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 شكر وتقدير

 
ومن  وتحريره.ومراجعته  قطاع التنميةإدارة المشاريع في  دليل إعدادممن ساهموا في  الخبراءتم وضع هذه الوثيقة بدعم مجموعة مختلفة من 

كريس كاتاوي، وروجر ستيل، وبيرني ليدبيتر، وجون فيشر، وجون ديفيدسون، وآلان هارفام، وليز إلى  نتقدم بالشكربين هؤلاء المساهمين، 
لاسيوس، وي، وغودفري كاليبالا، وجوان مانويل بادريك بيرج، وريتشارد كونإبيريمان، وكاتالين هانيكار، وجون كروبر، وآنا كونداكتشيان، و

، كوران لينو، شابارو فيليبيو، يوكر بوبو، ليدبيتر بيرنيو، ستاييف تريسيو، بولوجيتجيرون ووداريو موزي، وأدونيس سوكاليت، 
 لور-ماريو، سويتمان روبرتودورنبوس، عاموس و ،شاروك يوجاف ريس، وجيونعومي جونز، و، سيليس رودولفوو، ريجيهر جريتشينو

وعلاوة على ذلك، نعرب عن ايسي.  ، وتيريأبيرناثي ماريانوكارن كونر، و، اسفيتسكيفاديم و، ايرلي سايمونو، بالاسيتس ديفيدوكوري، 
 ، حيث ساهمت مشاركتهم(PMIEF) المشاريع إدارةلمعهد  التعليمي للصندوقالمنتسبين  طاقم الموظفين والمتطوعين تقديرنا للمساندة التي قدمّها

 . بالدليل ذات الصلة د التعليميةالموا إعدادفي  بشكل محوريّ 
 

على  ثمننو. قطاع التنميةفي  2إدارة المشاريع واستخدامها في دليل  ،وموادها ،وثائقهاإلى  تم الرجوع التي لعديد من المنظماتلبالشكر ندين ا مك
 وثائق الرؤية العالميةو، تقدرّ بثمن " التي لاProPack Series – برو باك" تهاسلسلب الكاثوليكية الإغاثةخدمات  إسهاماتوجه الخصوص 

“World Vision” طوالتخطي لتقييممن أجل اتعليم لالخاصة با (LEAP) ،المفوضية الأوروبيةدليل و “European Comission” لايصال 
، ”PMI“ د إدارة المشاريعمعهكما نشكر . في هذه الوثيقةنحو موسع على  التي تمت الاستفادة منها حالةة الدراسمواد  والذي شمل، المساعدات

. والدعم المواد التعليميةتوفير ، لسخائهم في ”Versatile“ فيرزاتايل، وشركة ”TSI“ وشركة ترو سوليوشنز، ”IIL“للتعليم والمعهد الدولي 
 .هذه الوثيقة لمراجع في نهايةلكاملة القائمة ال يمكن الاطلاع على

 
المالي، ، فلولا دعمهم (APMG)جي  إمبي  إيه ريتشارد فارو وفريقه في مجموعة وأفكاردون دعم  هذه الوثيقة إعداد بالإمكان، لم يكن وأخيرا

 ميشيل كوليجان، وستيفين ماركس، وتريفور نيلسون، وليا رادستون، وايريك فيرزو. تمكنا من اعداد هذا الدليللما  قنيتالوالتنظيمي 

 
 

 شكر وتقدير للنسخة العربية

 ومراجعتها وتحريرها، ونتقدم بالشكر لكل ”المحترف في إدارة مشاريع التنميةدليل “ هذه الوثيقة وإعدادة في ترجمة وجهات عد ساهم أفراد
 وشركة جينوم للإستشارات والتدريب. جمعية قطر الخيرية  من

في  جينوم للإستشارات والتدريب على جهودهم  ونخص بالشكر كل من الدكتور حازم زيتون، الانسة نعمة الكايد والسيد محمد زيتون من شركة
مصطلحات مراجعة وتنقيح الترجمة الأولية وموائمتها بالنسخة الاخيرة من الدليل باللغة الانجليزية، إضافة الى صياغة محتوى الدليل بلغة تناسب 

 ومفاهيم إدارة المشاريع. 

في كافة مواقعهم في الأردن،  (Genome T&C)جينوم للاستشارات والتدريب كما نعرب عن تقديرنا للمساندة التي قدمها طاقم موظفي شركة 
 الإمارات العربية المتحدة والولايات المتحدة الأمريكية، في جعل الإصدار الأول من النسخة العربية لـ الدليل حقيقة. 
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 حول الإصدار العربي

  
ة منقحمن النسخة ال 1122بتاريخ نيسان  2.1هو ترجمة للإصدار و 1121 الصادر بتشرين الثاني (1.0)  هذا هو الاصدار الاول باللغة العربية

 .باللغة الانجليزية الصادر  ”دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية ”دي برو بي إممن الدليل الى 
 

َ للمحتوى باللغة الانجليزية، وقد تم الأخذ وإعتب ً حقيقيا مور ار الألقد حاول المترجمين صياغة محتوى الدليل باللغة العربية بحيث يبقى إنعكاسا
عادةً  التالية عند صياغة محتوى الدليل باللغة العربية في محاولة من المترجمين أن تظهر النسخة الاولى باقل قدر من الإشكاليات والتي تصاحب

 ترجمة الوثائق التقنية في غياب مراجع ثابتة وإتفاق حول المصطلحات. 
 

 المشاريع وفي قطاع التنمية الدولي. مراجعة الترجمة وتنقيحها من قبل مختصيين في مهنة إدارة  .2

 PMI 1118® الصادر من قبل معهد إدارة المشاريع Guide ®PMBOKالدليل المعرفي لإدارة المشاريع الطَبعة الرابعة  الرجوع الى .1

  

ح باللغة من المصطلح حين يتوفر أكثر من رديف للمصطل المقصدترجمة المصطلحات الى اللغة العربية مع الأخذ بعين الإعتبار  .2
 العربية 

 الجمل قدر الإمكان  صياغةتبسيط  .1

 ان المصطلحات ذات الصبغة المحلية.وتجنب قدر الإمكوإستعمالاً إختيار المصطلحات الأكثر إنتشاراً  .1

جود ترجمة إبقاء بعض الإختصارات )اللفظة الأوائلية( كما هي باللغة الإنجليزية وتحويلها الى اللغة العربية لتعكس اللفظ الصحيح مع و .1
 لـ المصطلح الكامل لهذا الإختصار 

  رادفها لتثبيت المفهوم لدى القارئبعض المصطلحات، المعاني والكلمات قد تم إستخدامها وم .1

 
للوصل  المراجعة والتنقيح وتكرار عمليةممكنة وعلى الرغم من الجهود المبذولة لإخراج الإصدار العربي الأول لـ بي إم دي برو بأفضل صورة 

سنعمل على إدراج أية ملاحظات حولها في الإصدار الثاني و والترجمةفضل صيغة ممكنة، فإننا نعي تماما وجود فرصة لتحسين الصياغة أالى 
 من هذا الدليل. 

 
حيث أن  ،يةمشاريع في قطاع التنمالدارة لإ (Global Standardخلق لغة مشتركة )معيار موحّد وعالمي محاولة  إن احد أهم غايات الدليل هي

من منظمة تنموية الى آخرى ومن من بلد الى آخر و هايختلف إستخدامها وغايات الخاصة بإدارة المشاريع والقطاع التنموي المصطلحات العديد من
ادر )الجسم المعرفي لإدارة المشاريع الص PMBOK®إن وجود جسم معرفي ولغة عالمية لإدارة المشاريع موثق في كل من  مشروع الى آخر.

)مشاريع في بيئات مسيطر عليها( والصادر من قبل الحكومة الإنجليزية يوفران الأساليب الفضلى والمعتمدة عالميا  Prince 1و ( PMIمن قبل 
في المشاريع في مختلف القطاعات، وعند مزاوجة ذلك مع خبرات وممارسات منظمات التنمية الدولية والوكالات والجهات المانحة يتوفر لدى 

شاريع مارس إدارة المشاريع في قطاع التنمية ثروة من المعرفة لتحسين إدارة المشاريع في قطاع التنمية، وهذا ما يسعى إليه دليل المحترف للمم
 في قطاع التنمية.

 
الكلمات والمعاني المترادفة  بإضافة "ملحق المترادفات" والذي يشتمل على قائمة منوكون هذا الإصدار الأول باللغة العربية للدليل فإننا إخترنا 

لية النجاح في إمتحان الحصول ميكون مألوفا لديه وماهو معتمد في الدليل، وبالتالي تيسير ع قد والتي تساعد القارئ على جبر الهوّة ما بين ما
 على إعتمادية/شهادة بي إم دي برو للمستوى الأول والثاني. 

 
 مع خالص التقدير 

 
 ( Genome Consulting and Trainingجينوم للإستشارات والتدريب المترجمين )شركة  طاقم
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 مقدمة

  المشاريع خلال من العالم تغيير
 بتغيير العالم؟" "كيف تحلم

تنقذ المرأة من التي  الصغرى"البنوك" المصارف  إنشاءم المياه الصالحة للشرب؟ ألإمداد القرُى ب الآبارهل ستقوم بحفر 
عيادات صحية في المناطق الريفية  إنشاءم أ؟ إحدى المدارس تأهيلإعادة  أممعرض للخطر؟  ينظام بيئحماية م أ؟ براثن الفقر

 ؟ الجوعىعلى بتوزيع المواد الغذائية  ستقوم أم؟ المهمشة لصالح المجتمعات
 

 مشروعا!" أديراريد ان " نعمبـ سوف يجيبون فحسب شخاصقلّة من الأ أن بالفاجئ ليس
  
ً ابتغيير الع قطاع التنميةبينما يقوم ملايين من العاملين في ومع ذلك،  في مجال الزراعة، الرعاية  الأنشطةمن خلال  لم يوميا

قاسم هناك ، الإنسانمعقولة، التعليم، البنية التحتية وحقوق  بأسعار توفير السكن، حماية البيئةة، القروض الصغيرة، الصحي
 ً  المشاريع! من خلال الافضل نحو يغيرون العالم إنهم؛ مشترك بينهم جميعا

 

مشاريع. العمل في هذه ال طاقمإدارة  ها مسؤولين يتولونف مكاتبتوظِ ، ومن خلال المشاريع أعمالها التنمويةتدير المنظمات 
يرصدون ، ينفذون أنشطتهخطط المشاريع، يضعون ، وافكار للمشروعمقترحات عمل المشروع بكتابة  طاقميقوم  وبدوره
المجتمعات المحلية  انهم من ذلك، . والأأثره ونتائجة على الفئة او المنطقة المستفيدةويقيمّون ، لمشروعاز في حرَ التقدم المُ 

نقاط  بنى علىتُ تعزز و فسوالمشاريع  هذه يثقون انحيث المشاريع.  هذه تها ومواردها فياوقتها، طاق تستثمرس لمستفيدةا
 . تلك المجموعات ةعادة ما تكون خارجة عن سيطرالتحديات التي  وتعالجالجمعية،  اقوته

 

تحقيق نتائج المشروع على  التنمويةالمنظمات  في الوقت الذي تعتمد فيه سبل معيشة مئات الملايين على قدرةولك، ذومع 
إلى  التنمويةالمنظمات لهذه المنظمات. وبشكل عام، تميل  إستراتيجيةإدارة المشاريع أولوية نادراً ما تعتبر بفعالية وكفاءة، 
يين، فنيين عاملين )مهندسين زراع بمختصي برامجالاستعانة ، فضلاً عن المشاريعه والبرامجية تقنيةال النواحيالتركيز على 

 .إدارة المشاريع وقيادة فرق المشروعهم طلب منيُ  ن(، والذي، إلخالصحة العامة، اقتصاديين مجال في
 

تحديد بروتوكولات علاج الأمراض، تطوير المناهج التعليمية للمدارس، تصميم بمهارات كبيرة في البرامج  مختصويتمتع و
خبرة عريقة  المختصينهؤلاء لدى  أن يكون ليس من الشائعرية للفقر. ومع ذلك، نظم زراعية محسنة، وتحليل الأسباب الجذ

تماما؟ هل  والسيطرة عليهادقيقة؟ هل تم توقع مخاطر المشروع  المشروعهل تقديرات ؛ ومهارات في مجال إدارة المشاريع
؟ هل يتم تحديد تحديات ستوياتممشروع على كافة الالعمل في ال ؟ هل يتم مراقبة تقدمةوتفصيليخطط المشروع شاملة 

 )عمر المشروع المشروع تنفيذفترة المشروع بشكل استباقي طوال  كافة جوانب إدارةومعالجتها؟ وهل تتم  ،المشروع، تتبعها
 المشروع؟  إليها هدفيالتغييرات الاجتماعية التي بالفعل تم تحقيق ؟ هل (/ حياة المشروع

 
الدليل  هذا ويوفر. على إدارة المشاريع المجال هذافي العاملين  قدرة تحسينإلى  التنميةقطاع إدارة المشاريع في يهدف دليل 

لمساعدة في زيادة كفاءة وفاعلية هدف ابفي سياق مشاريع قطاع التنمية  فيلتكيلقابلية الالشمولية و ،بالتوازنيتسم  مرجعا
 المشاريع.

 
ً ثحب قطاع التنميةإدارة المشاريع في دليل يعد  ً يديتمه ا  لخدمةوهو موجّه المشاريع في سياق قطاع التنمية.  لإدارة ومستقلاً  ا

 : يشملجمهور 
 

  المشاريع؛ إدارةفي  الجُددُالفريق  وأعضاءمدراء المشاريع 

  قطاع التنمية؛الجُددُ في الفريق  وأعضاءمدراء المشاريع 

  إدارةفي  مؤهلات إعتماد لحصول علىواالراغبين في تطوير مهاراتهم المهنية  التنميةقطاع  فيالمحترفون 
 المشاريع؛

 /بعقود في قطاع التنمية. العاملينالاستشاريين 
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  المشاريع ادارة في المحترف دليل تنظيم كيفية
 : أقسام أربعة في قطاع التنميةإدارة المشاريع في تم تنظيم دليل 

 

 المشاريع في قطاع التنمية: الأول القسم
في  للعاملين المحترفينمن الكفاءات الهامة إدارة المشاريع ، تعد . ونتيجة لذلكالتنمويةالمنظمات فة ثقاعلى  المشاريع تهيمن
 : أسئلة من بينهاعلى  بيالتنمية، ويج مشاريع قطاع عن لةومفصّ  تمهيديةنظرة عامة  الأول القسم. يقدم التنميةقطاع 

  ؟المشاريع مهمةتعتبر لماذا 

  ؟دارة المشاريعوإالمشاريع يمكن تعريف كيف 

  ؟التنمويةلمنظمات ل الإستراتيجيةكيف تتوافق المشاريع مع الثقافة 

  يات مدير المشروع وفريق المشروع؟مسؤولدوار/أما هي 

 مديرا ناجحا؟ مشروع الصبح مدير يما هي الكفاءات اللازمة ل 
 

 قطاع التنميةفي مشروع ال حياةالثاني: مراحل  القسم
الإدارة أهمية  من الدليل الثاني. يستكشف القسم كثير من جوانب الحياة كما هو الحال فيالمشاريع  رةإدايعد التوازن سر نجاح 

القسم يتناول المشروع،  حياة مراحل مفهوم حول مقدمة موجزةوعقب . حياة المشروع كافة مراحلخلال  مشروعلالمتوازنة ل
 : على ملتالتي تشو ،ةالست المشروع حياة كل مرحلة من مراحل من الدليلالثاني 

  وتصميم المشروعتحديد 

 المشروع إعداد 

 تخطيط المشروع 

 تنفيذ المشروع 

 عليه والسيطرة ه،وتقييمعلى المشروع،  الرقابة 

  لمشروعا إنتهاء /المشروع انتقال 
 

 المشاريع دارةلإ الفروع المعرفيةالقسم الثالث: 
 الفروع المعرفية مجموعة واسعة منب الإلمام قطاع التنمية فياريع المش اءمدرعلى  يجب، المشاريع إدارةفي  تحقيق النجاحل
ة الست الفروع المعرفية مجالات القسم الثالث. يفصل لمشروعا حياةكافة مراحل خلال  التي يجب أن تطبقو دارة المشاريعلإ

 : تشتمل علىالي 

 النطاق إدارة 

 الوقت إدارة 

 موارد المشروع إدارة 

 المخاطر إدارة 

 المشروع ويغتس إدارة 

 المصلحةاصحاب  إدارة  
 

 قطاع التنميةالمشاريع في  إدارةالقسم الرابع: تكييف 

، فكل المنظماتبل كافة من قِ والمشاريع كافة  على بشكل عشوائي تطبيقها يتم قالب قطاع التنميةالمشاريع في  إدارة دليللا يعد 
القيمة،  من حيث اختلافا كبيرا واحدةالمنظمة لمشاريع داخل التختلف ا، وعلاوة على ذلك. تخلتف عن الاخرى تنمويةمنظمة 

ختلف ت قد الميدانية الوقائع، فضلاً عن أن مشاريعالتنفيذ بيئات لا يمكن التنبؤ بإذا تشابه مشروعان،  حتى. والتعقيد والمخاطر
كون المؤسسات التنموية ومشاريعها و. أشهرقبل عدة  إعدادهاتم  الخطط التي المتوقعة في السيناريوهاتعن كبيرا اختلافا 
 عملادارة المشاريع في قطاع التنمية لسياق  تكييفل توظيفها المشاريعلمدراء التي يمكن  المقارباتالرابع القسم يتناول ، فريدة

  .مشاريعهم
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 التنمية قطاع في مشاريعال لإدارة الخمس المبادئ
 

مفاهيم رئيسة تحددها تشير إلى  يةاء مربعات نصرّ يجد القُ سوف ، طاع التنميةقالمشاريع في  إدارةقراءة دليل مع المُضيّ في 
قصة  يّ منهايقدم كل مربع نصقطاع التنمية."  في مشاريع لإدارة"المبادئ الخمس  بوصفها قطاع التنميةالمشاريع في  إدارة

وتخطيط مشاريع التنمية وتنفيذها. يبين  المبادئ في تصميم/ تكامل دمج  أهميةن ملاحظة تبيّ أو  ،دراسة حالةأو  مختصرة،
 .قطاع التنميةالمشاريع في  لإدارة عن كل مبدأ من المبادئ الخمس اً موجزاً ملخص 1الشكل 

 
 التنمية قطاعالمبادئ الخمس لإدارة المشاريع في : 1شكل 

 
 المشاريع في قطاع التنمية لإدارةالمبادئ الخمس 

 المتساوية خلال كافة الجهودوتطبيق  ،المشاريع بطريقة متوازنة إدارة ينبغي - المشاريع! إدارةي التوازن ف 
 . مراحل حياة المشروع

المشروع  أعمال كافة لإدارةالمشاريع  دارةلإ الفروع المعرفيةتطبيق  ينبغي –! المشاريع إدارةالشمولية في 
 . املةالمشروع ك حياةفترة  خلال، ومتأنيبشكل متواصل 

لضمان عمل كافة ، كافة جوانب إدارة المشروع وتنسيق تراصفيتعين العمل على  - المشاريع! إدارةالتكامل في 
 المشروع بسلاسة.  ومراقبة تنفيذ ،عناصر تصميم، تخطيط

في تحديد، تصميم، تخطيط،  اصحاب المصلحةمجموعة متنوعة من بما يشمل  - المشاريع! إدارةالتشاركية في 
القدرات البشرية وتعزيز  مستوىالمشروع بما يساعد على ضمان الشفافية، تحسين الجودة، رفع  مراقبةو ذتنفي

 .مستوياتعلى كافة ال تأييد المشروع
للتأكد من أن  حياة المشروعإعادة النظر وتكرار عمليات إدارة المشروع خلال  - المشاريع! إدارةالتكرار في 

ذات صلة. توفر هذه الممارسة فرصة لتحسين دقة تقديرات  تزل لا المرجوة ونتائجهه تصاميم المشروع، خطط
 والتخطيط للخطوات التالية.  ةالمشروع الحالي
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  التنمية قطاع في المشاريع إدارة شهادة برنامج
 

      
 

 
 
مشاريعهم  لإدارة المشاريع اءعلى ضمان جاهزية مدر منح الشهادةيساعد از عملها، نجمشاريع لإال صناعة تعتمد على في

وهي  -(PM4NGOs)  المشاريع للمنظمات غير الحكومية إدارةفي مختلف أنحاء العالم. تمنح مؤسسة  العلى نحو فعّ 
ثلاثي المستوى  الشهادة امجبرن -" Pro PMD "بي إم دي برو لتنميةامشاريع  دارةالمحترف لإ دليلل المؤسسة الناشرة

ويشتمل . قطاع التنميةالمشاريع في  إدارة شهادةبرنامج  ومضمون هيكل 1ويوضح الشكل . قطاع التنمية عيرامش للعاملين في
  على ما يلي:برنامج ال
 

  :1 مستوىال شهادة -
 2 المستوى المشاريع إدارة إمتحانات في المشروع  العاملونأن يجتاز  2 مستوىال يتطلب الحصول على شهادة

يتطلب و سؤالاً  11 يتضمن( On Line -اون لاين) الانترنت عن طريق متعددةمن خيارات  إمتحان، وهو بنجاح
. "بي إم دي برو" قطاع التنميةالمشاريع في  دارةلإ المحترف دليل ىمحتول همفهمو تهممعرف إثبات من المشاركين

 الدليل.من  2الملحق في  2المشاريع  إدارةار التعليمية لاختب الأهدافعلى  طلاعيمكن الإ

  
  :2 مستوىالشهادة  -

يتم اخذ امتحان المستوى الثاني عن و .1 بي إم دي برومستوى الثاني من الشهادة اجتياز امتحان لالمرشحين لعلى 
إم دي  بيمحتوى  تحليل وتطبيق( ويهدف الى اظهار قدرة الممتحنين على On Line -اون لاينطريق الانترنت )

قياس تحقيق صممت لوقد  ،التنميةفي قطاع على سيناريوهات مشاريع  تعتمد 1متحان المستوى أسئلة إ برو.
  من الدليل. 2الملحق موجودة في  هيالاهداف التعليمية لامتحان المستوى الثاني كما 

 
 :3 مستوىشهادة ال -

 الدليلمحتوي  تطبيق الشهادة على يقدرة مرشح مدى تقييم ىإلتهدف ، وهي الإعدادقيد  2 مستوىشهادة اللم تزل 
يستمر  أن ، من المتوقع"2"بي إم دي برو  2المشاريع  إدارةاستكمال شهادة إلى  وبالإضافة. مشاريعهم التنمويةعلى 

مستقلة اعتماد شهادة متقدمة من جهة على  خلال الحصولمن  المهنيةحياتهم تطوير في  2 مستوىالمرشحو 
 المشاريع إدارةفي  المحترفشهادة على  الشهاداتمل هذه تتشعلى سبيل المثال لا الحصر، يا. معترف بها دولو
(®PMP)  المشاريع إدارةمن معهد (PMI)مستوى، وشهادة ال "C " المشاريع  لإدارةمن الرابطة الدولية
(IPMA)،  1 شهادة ممارس من برنسأو Prince.  
 

 

 

 

 PM4NGOsادة : بي إم دي برو هي برنامج شه2شكل 
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  ةالتنميقطاع في  المشاريعالقسم الأول: 

 المشاريع! ادارة تحديات 1-1

 

بيئات ؛ حيث مهمة سهلة التنميةقطاع  المشاريع في إدارةلا تعد 
وتكلفة  علاقات المشاريع معقدة، مركبة، التحديات عديدةالعمل 
 . الأخطاءقد تحدث الكثير من وبالمجمل، عالية.  الاخفاق

 

 ً  حول بعض التحديات التي قد تهدد يبين هذا الشكل توضيحا
السيناريوهات التي  أحدنجاح مشاريع التنمية. تشكل كل صورة 

ة الفهم الضعيف لتصميم، تخطيط وتنفيذ المشروع أو قد تنتج حال
  سوء تنفيذ المشروع.

 
( ليست 2وللأسف فإن قائمة التحديات الواردة في الشكل )

فهناك المزيد والمزيد من الأشياء التي "قد فعلى سبيل شاملة. 
"هل تتسم أسعار الصرف بالثبات؟"،  :سبيل المثال تسوء". على
الفريق بالفعالية؟"، "هل توفر أنظمة  ديناميكيات"هل تتسم 

المراقبة معلومات مفيدة ودقيقة وفي الوقت المناسب؟"، "هل 
عدم يمكن الاعتماد على موردي المشروع؟"، "هل هناك 

 )اصحاب مصلحة( منتفعونهل هناك سياسي؟"، و" استقرار
  ولون تقويض المشروع؟"يحا
 

يقوم مدير  أنالتنمية، يجب  مشاريعتحقيق النجاح في ل عملا
تعزى اسباب التحديات بحزم وبشكل استباقي.  بإدارةالمشروع 

 الاحيان الى كونها ضحايامن المشاريع في كثير  اخفاق
يكون هذا التفسير  قدبينما وخارجة عن السيطرة." الظروف لل

، "كعذر"، غالبا ما يستخدم التفسير نةمعي أوقات صحيحا في
المخاطر على نحو  توقعأنه كان من الممكن  إقرارويخفق في 

 وإدارتها بكفاءة. هاتحليلأفضل، ومن ثم 
وبالتالي تعزيز نجاح  –مشاريعهم  السيطرة على ولاعادة

المشاريع تطوير المهارات  اءمدرعلى  يجب –المشروع 
ات التي قد تعيق المشروع، للتحدي المسبقللتحديد اللازمة 

 التحديات. وقوع هذه مشاريعهم بفاعلية حتى عند  إدارةو

 دارةلإ المحترفمهارات في دليل ال سوف نقوم باستكشاف هذه
  .قطاع التنميةالمشاريع في 

 
 
 

 : مخاطر المشاريع في قطاع التنمية3شكل 



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
6 

 

 !لوحدك لست أنت 1-2

في قطاع  إدارتهاالمشاريع التي تتم على  قصرا إلا أنها ليستبينما تعد التحديات التي تواجه مشاريع التنمية معقدة وشاملة، 
 التنمية. 

الشكل المعلومات الموضحة في الشكل البياني )فلننظر على سبيل المثال في 
مسح  بإجراءكل عام  ”Standish Group“ تقوم مجموعة ستانديش. (4

التقرير يتضمن "، حيث "Chaos Report "سوكايتحت عنوان "تقرير 
، معلوماتالتكنولوجيا في مجال مشروع  210111ن م أكثرمعلومات من 
 بوصفها تكنولوجيا المعلومات التي تم تقييمها مشاريعتحديد نسبة فضلاً عن 

 .1فاشلة"مشاريع "أو  "مشاريع تواجه تحديات"، أو "مشاريع ناجحة"،
 

ً بعد عام  غالبية مشاريع  أن " إلى سوكاينتائج "تقرير تشير وعاما

تم تقييمها قد مات التي قامت مجموعة ستانديش بمسحها تكنولوجيا المعلو

نسبة ضئيلة من  وأن ،فاشلة"مشاريع "أو  "مشاريع تواجه تحديات"بوصفها 

، كانت نسبة 1118، في عام مشاريع "ناجحة." فمثلاً المشاريع تعتبر 

عنها  التي تم التخلي؛ ونسبة الفشل )المشاريع %21 هي الناجحةالمشاريع 

تم  %11نسبتها ، والمشاريع المتبقية البالغة %11 هي (اقبل انتهائه

استكمالها ولكنها مصنفة كمشاريع "مواجهة لتحديات" فيما يخص تجاوز 

/  منتجات تسليمفشل في ال أوالتكاليف، والتأخر في الجدول الزمني، و/

 خدماته. أو  المشروع مخرجات

 
متخصصة في تم تصميم المسح وتنفيذه من قبل مؤسسة  ولقد التنمية. مشاريعيتناول لا  تقرير كايوس أنإلى  الإشارةتجدر 
تبرز تحديات تسليم  لأنهاالمشاريع لدراسة نتائج مشاريع تكنولوجيا المعلومات. ومع ذلك، تعد نتائج المسح مفيدة  إدارةخدمات 
 تؤديالرئيسة التي  المسائل"ما هي ساسي؛ السؤال الأعلى  الإجابةالبيانات التي تساعد في والناجحة وتوفير النتائج  المشاريع

 فشله؟"أو  تحديات للمشروعوقوع  الى

 :2لمشاريعتحديات اوراء  قضايا ةثلاث هناك، 1119لعام  تقرير كايوسوفقا لتحليل 

 المتطلبات والمواصفات غير المكتملة؛  .2

 مخاطر؛ وال وإدارةطوارئ التخطيط  الافتقار إلى .1

 . الأخطاءعدم التعلم من  .2

 
التي تواجه تحديات في قطاع تكنولوجيا المعلومات هو تشابه القضايا  المشاريعاللافت في تحليل  الأمرمألوفا؟ هذا يبدو  هل

 مع قضايا قطاع التنمية. 

 
على من خلال المشروع ) يأساسالرغم من الاختلافات المتعددة بين القطاعات التي تدير عملها بشكل على و وفي النهاية،
مشاريع البناء، الاتصالات السلكية واللاسلكية، تكنولوجيا المعلومات، تطوير البرمجيات وغيرها من المشاريع(،  :سبيل المثال

 متشابهة، منها:  تتشارك تلك القطاعات في تحديات
 ، الجودة، النطاق، المخاطر والفائدة؛الموازنةقيود الوقت،  تسليم نتائج المشروع في سياق .2

 المشروع؛ حياةالخطط خلال فترة  هذه وإدارة، ومفصلة خطط مشروع شاملة إعداد .1

                                                      

 "ناجحة": مشاريع تنُجز وفق النطاق، والموازنة، والجدول الزمني المتفق عليه. 1 
 "تحديات": مشاريع تم إنجازها ولكن مع الإخفاق في تلبية النطاق و/أو الموازنة و/أو الجدول الزمني المتفق عليه.

 مشاريع تم التخلي عنها قبل انتهائها."فاشلة": 
 بيان واضح لمتطلبات المشروع.وبالمقابل، يشير تقرير كايوس إلى أن المحددات الأرجح لنجاح المشروع كانت: مشاركة المستفيد / المستخدم، والدعم الإداري التنفيذي، و 2

 : نتائج المشروع حسب تقرير كاياس4شكل 

 "Choas Report" : تقرير كايوس4شكل 
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 مقاولي الباطن والموردين؛ وأو  المشاريع التي غالبا ما تنفذ من قبل المقاولين، إدارة .2

 فوائد المشروع المرجوة. تحقيق وضمان ، معها والتعاملها لتفادي اتعمليووضع تحديد المخاطر المحتملة  .1
 

 المشاريع في إدارةنقاط تشابه بين هذه القطاعات، هناك بعض الخصائص التي تجعل  دومع ذلك، وعلي الرغم من وجو
 الخصائص الفريدة:  هذه من بينو. وفي بعض الأوقات، تحدياّ على نحو إستنائي، فريدة من نوعها التنمويالقطاع 

 اقل غايات اخرى ائج/بالاضافة نت )مادية( ولكن تسليم مخرجات ملموسةلا تنحصر مسؤولية المشاريع التنموية ب
وتعتبر  ،ير السلوكي، فالمشاريع التنموية تركز على الهدف النهائييير الاجتماعي و/أو التغيمتعلقة بتشجيع التغحسية 

 منتجات المشروع الملموسة وسائل تساعد على تحقيق تحسين رفاهية الفئات المستهدفة من المشروع. في المقابل، 

 لجة المشاكل المعقدة مثل الفقر، عدم المساواة والظلم. معاإلى  تهدف مشاريع التنمية 

 العمل في سياقات تشكل تحديات في حد ذاتها )موارد محدودة، مخاطر عالية، شبكات إلى  تميل مشاريع التنمية
  معقدة، بيئات سياسية/مالية غير مستقرة، وظروف غير آمنة(. توريد

  الوكالات / اصحاب المصلحة من علاقات الجهات المعنية  مركبةعة تنفيذ مشاريع التنمية من خلال مجمو إدارةتتم(
 العالمية(. / الجمعيات ن، والاتحاداتوالشريكة، الوزارات الحكومية، المنظمات المجتمعية، المقاول

  والمقارباتللمشاركة،  القصوى الأولويةيلاء إالمشروع نفسها ) نتائج/غايات أهمية عنالمشروع  مقاربة تقِللا 
 الحقوق(. على  قائمةال

 المشروع.  حياة مراحل طوال أولويةالجمهور المستهدف إلى  يعد نقل المعرفة والتعلم 
 

 المصطلحات تعريف 1-3

 
المشاريع في قطاع التنمية، يجب تعريف  إدارةقبل مناقشة التحديات التي تواجه . فانفسنانستبق  –على هذا النحو  –ولكننا 

  .3بعض المصطلحات الرئيسة

إدارة  فإنعلى هذا التعريف،  بناءً . 4نتيجة فريدة من نوعهاأو  خدمة،أو  لخلق منتج،يبُذل مؤقت /مجهود مسعى: هو المشروع
 .بنجاح وغاياتهلتحقيق اهداف المشروع ومخرجاته إلى تخطيط، تنظيم وإدارة الموارد تهدف  المشروع

مشاريع تتميز  إدارةعلى  عالية الجودة في مساعدة المنظمات الشاملة إدارة المشاريع ممارساتالاستغناء عن  يمكنلا 
  بالتركيز، الفعالية والكفاءة.

 
 . ككل مشروعالنجاح  ضمان  عنمسؤولامدير المشروع المشاريع، يعد  إدارةوفي سياق 

 
 ً  ،ع ونجاحةاعمال المشرو تنفيذعن  على عكس ما هو الحال في قطاع التنمية حيث يكون مدير المشروع مسؤول شخصيا

لعمل بشكل وثيق مع مجموعة من اصحاب من خلال اعن نجاح المشروع  مدير المشروع مسؤولاً  أن يكونفالاوجب 
 ."هذا يعني أن مدير المشروع ليس مسؤولاً شخصياً عن إكمال أعمال المشروع"  اعمال المشروع لتنفيذ وإكمالالمصلحة 

المحلية مجموعات ، والوالمقاولون، ةنفذمالمنظمات الق المشروع، وفري أعضاءمثل  –يجب أن تعمل الجهات المعنية و
ً م - وغيرها  فيالمشاريع  اءمدريطلب من ، من القطاعاتالعديد  وشأن. جوانب المشروعكافة ومراقبة  تنفيذ ،على تصميم عا
يكون اصحاب قد وسمية. ة رلاقة هرميممن لا تربطهم بهم ع اصحاب المصلحة إدارة في كثير من الأحيان التنمويالقطاع 
ادارة هذه  تحدي في هذا الاختلاف يشكل حيث، مختلفة وقومياتثقافات  ،لغات ،أعراق ذوي في المشروع الواحد المصلحة

  .المجموعات في السياق التنموي

رئيسة تعد  رعناصهناك ثلاثة وقيود المشروع. وسياق ضمن تسليم نتائج المشروع في مدير المشروع ل العملي التحدي ويكمن
 "القيد الثلاثي".  ـب إليهايشار ؛ قيودا للمشروع

ً نلمن أجل فهم القيد الثلاثي،    أضلاعه الثلاثة ما يلي: تمثل حيث تصور مثلثا

 

                                                      

 في الدليل.يرجى الإشارة إلى "معجم المصطلحات لمزيد من التعريفات المستخدمة   2
 .PMIمعهد إدارة المشاريع (، الإصدار الثالث، PMBoKالدليل المعرفي لإدارة المشاريع )دليل  1

 : القيد الثلاثي للمشروع5شكل 
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 هذه لإنتاجالمطلوبة  الأعمالوما هي  ،الخدمات التي سينتجها المشروعأو  ما هي المنتجات –النطاق/الجودة 
 ؟ /المنجزاتالتسليمات

 
 .لهوالجهود المتوفرة لتسليم منتجات/خدمات المشروع واستكمال العمل الشامل  ،، والموادالأموالما هي  –/الموارد تكلفةال

 
 ما هي المدة الزمنية اللازمة لاستكمال مكونات المشروع؟  –الوقت/الجدول الزمني 

ً  مثلث الثلاثي بقاء تتمثل وظيفة مدير المشروع في التأكد من  . عند الحد من قيدبالقيدين الآخرينيرتبط كل قيد ث ، حيمتوازنا
 . القيدين الآخرين الحد منأو  تمديده، يجب تمديدأو 

 
 للقيود:  الأساسيةفيما يلي التصنيفات الثلاثة مدير المشروع فهم العلاقة والمقايضات التي تتم بين القيود. على  يجب

 زام به.القيد هام جدا ويجب الالت أنإلى  يشير –غير مرن 

 . الى الأمثل قدر الإمكان تحسينة ينبغيالتفاوض حول القيد، ولكن  إمكانيةإلى  يشير -قابل للتكييف 

القيد القابل  تحسينأو  القيد غير المرن إدارةمن أجل  مقايضاتقد يخضع لل قيدأن ال إلى يشر –يمكن التنازل عنه 
 للتكييف. 

 
بالمشروع لتأطير  المصلحةاصحاب ر المشروع الدخول في مناقشات مع من خلال توضيح وتصنيف كل قيد، يمكن لمدي

في  اصحاب المصلحةمفاضلة الأولوية والاتفاق عليها من قبل كافة إلى  يجب التوصلوحوار ونقاش حول تحديد الأولويات. 
ً ما تكون مرحلة مبكرة من المشروع.  ، بعد إطلاق المشروع صعبة أو مستحيلة هذه المفاضلة حولمحاولة التفاوض وغالبا

تغيير هذه  بعد هذا يصعبالمهام وتسمية الموارد،  ةالمفاضلة، مع جدول بشأن نظرهم اتوجهالأطراف ل ترسيخفبعد 
 المفاضلات. 

 

 والمحافظ البرامج المشاريع، 1-4

 واحيانا، إنضباط أو دقةولكن بدون  ،محفظة" بشكل متكررالفي قاموس التنمية، تستخدم مصطلحات "المشاريع، البرامج و
 قد تصبحسق لهذه المصطلحات، تعريف دقيق ومتّ  غيابفي و .بشكل تبادلي )محل بعضها البعض(المصطلحات هذه  تستخدم

 شكل خاطئ. ب تفُسّروقد  ،الإدارة مستوياتمن حيث صلتها بكل مستوى من  غير واضحة أدوار ومسؤوليات مدير المشروع

 
ويكمن المشروع بنجاح.  وغايات مخرجات ،تخطيط، تنظيم وإدارة الموارد لتحقيق أهداففي الفرع المعرفي  :إدارة المشاريع

 مسبقةالمشروع القيود لتزام بمع الا ،المشروع وغايات أهداف ومخرجات تحقيق كافةفي التحدي الرئيس لإدارة المشروع 
 . والجودة الجدول الزمني، الموازنةالتي تتعلق بالنطاق، 

 
 لا تتأتىّالتي  والسيطرةالفوائد على  بطريقة منسقة للحصول ذات الصلةمجموعة من المشاريع  إدارةعملية  :البرامج إدارة
تنسيق إلى  مركزية تهدف إدارةالبرامج من خلال  إدارة. وخلافا للمشاريع، غالبا ما تتم على حدة ع  رومشكل  إدارةعند 

 للبرنامج.  اتيجيةالإستروالفوائد  الأهدافمجموعة من المشاريع لتحقيق 

 أنمن خلال برنامج منسق يمكن  إدارتهاالمشاريع التي تتم حيث أن  التنمويالقطاع  البرنامج في لإدارةخاصة  أهميةهناك 
 البرنامج:  مةء. فيما يلي بعض مجالات موامنفصلتلك المشاريع بشكل  إدارة( لا يمكن تحقيقها في حالة فوائدتحقق تغييرا )أو 

 ومن بين .في مناطق مختلفة من البلدأو  جنب في نفس المنطقةإلى  غالبا ما تعمل المشاريع جنباغرافية: المنطقة الج 
ثر أبغية تحقيق اهتمامات مدير البرنامج كيفية تعظيم موارد المشاريع المتعددة التي تعمل في نفس المنطقة الجغرافية 

الرغم من على  البا ما تعمل البرامج في بلد واحد،غوحده. على  يحققه كل مشروع أنالذي يمكن أعظم من ذاك 
 نطاق. عالمية ال برامجأو  ،من بلدأكثر وجود برامج تعمل في ازدياد شيوع 

  على البرامج غالباً ما تشتمل قصر، في قطاع منفرد خلال فترة زمنية أ بينما تعمل المشاريع –مجالات تدخل القطاع
 . أطولمني ز إطاروتعمل من خلال  ،قطاعات متعددة

  المنظمة يتعاظم احتمال أن تحقق امج برنال عن طريق وغايات المشاريع المتعددة أهدافمن خلال تنسيق  –الأهداف
 العلُيا. أهدافها
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  :مشاريع متعددة ممولة من قبل نفس المؤسسة المانحة. في هذا السيناريو، هناك  إدارةيمكن لمنظمة منفردة التمويل
 . / السعةالحجم اقتصادياتإلى  يؤدي أنفي سياق برنامج واحد، مما يمكن  ريعالمشافرصة لتنسيق هذه 

  خلالمن  فئات السكان المستهدفة على المختلفة المنظمات ويتقاطع عمل تداخليغالبا ما  -الجمهور المستهدف 
قائم على ال نهجاللال من خ هذه المشاريعتنسيق ومن شأن المياه، التعليم، الخ(. الصحة، ) مجالات مختلفةفي  مشاريع
التي المشتركة العمليات ووالموارد المؤشرات  عن طريقهذه المشاريع  بالربط بينمنظمة لأن يسمح ل البرنامج
 تنفذ التدخلات "الصحيحة".  المنظماتكانت  إذا فيماالمستمر  تقييمإجراء ال على المجتمعات المحليةتساعد 

 هذه  وغاياتالتي تساهم مباشرة في مخرجات  الأنشطةتنفيذ على  نفردةالم المشاريع فرق تركزبينما  – الإدارة
من  والاستفادة الفضلىتحديات تنسيق المشاريع، على  مدراء البرامجيركز  - البرنامج مستوىعلى ف -المشاريع 

 موارد المشاريع المتعددة، وزيادة أثر البرنامج. 

 
جموعة برامج ومشاريع المنظمة. وتتم إدارة المحافظ عموما من قبل فريق على أداء م 5تشرف إدارة المحافظإدارة المحافظ: 

إدارة  تعُنىالمقر الرئيس(. لا أو  المنظمة )المكتب الإقليمي فيمن قبل وحدة خاصة أو  المنظمة في إداري على أعلى مستوى
ة مجموعة من المشاريع بطريقة تحقق وإدار بدءاختيار،  ولكنها تركز بدلا من ذلك على:، مهام المشروع اليوميةبالمحفظة 
مشاريع التي لا ينبغي تنفيذها،  يةأ إقرار على تشمل إدارة المحافظ في كثير من الأحيانو. 1للمنظمة الإستراتيجيةالأهداف 

شاريع للم الإستراتيجية مةءالملامن أجل تحسين  المشاريع التي يجب وقف العمل بهاأو  والمشاريع التي يجب البدء بها مبكرا،
 . لتحقيق مهمة المنظمةيتم تنفيذها التي 

لا يعني ذلك عدم اهتمام فرق المشروع بالقضايا ، ومسؤولية مدير المشروع في معظم الأحيان تحتالمحفظة  تندرجلا 
أجزاء مختلفة نادرة، وقد تتنافس أو  الموارد المتاحة للاستثمار في المشاريع محدودة وغالباً ما تكون المتعلقة بإدارة المحفظة.

مقابل في حديد الأولويات وتحقيق التوازن بين الفرص والمخاطر تمحفظة العملية إدارة تحاول  من المنظمة على هذه الموارد.
 اءمدريكون  أن ينبغيالموارد المحدودة، على  ونظرا للتنافس .أهداف المنظمةتحقق طريقة ب ،العرض والطلب على الموارد

  كانت مشاريعهم: إذاما توضيح على ن يالمشاريع وفرقهم قادر

  منظمتهم. إستراتيجيةتدعم 

  ّمحفظة المنظمة.  أولبرامج و/ مةتضيف مساهمة قي 
 

 
 : العلاقات بين المشاريع والبرامج والمحافظ6شكل 

                                                      

)صحة، تعليم، زراعة،  برامجي بمجاليمكن ان تتضمن المحفظة خيار اضافة محافظ فرعية لمبادرات وانشطة ممكن ان تجمع او تدار معا، هذه المحافظ الفرعية يمكن تجميعها  5
  خ( او حسب المنطقة الجغرافية التي تعمل بها.ال
. 
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 المشاريع إدارة وفن علم 1-5

بمهارات ممتازة تسمى "المهارات الصلبة"  ير المشروع الذي يتمتعمد إنه؟ تنقصه بعض الكفاءات كم منا يعرف مدير مشروع
"ما يعرف بالمهارات اللينة"  يفتقر إلى، ولكنه وعادة ما تكون تقنية المشاريع إدارةفي  الاساسية القابلة للقياس هي المهاراتو

قد يكون مدير فعلى سبيل المثال  .بالمشروع اصحاب المصلحةأو  العمل التعاون مع فريق القدرة على مثل الخشية أو عدم
عند التواصل مع  مرتاحغير وتخطيط السيناريوهات المستقبلية، ولكنه  ،في جداول البيانات، وتنظيم العمل المشروع ماهرا

 لقيادة والتواصل الصحيحين. ل المصلحةاصحاب و . وعليه، يفتقر فريق المشروعالآخرين

 
" تتعلق لينة "فن علم؟ هل تتطلب مهارات أمالمشروع القوية؟" هل هي فن  إدارةا هي "م التالي: سؤالالالسيناريو  هذا يطرح
 للمدخلات والمخرجات؟"  التقنية الإدارةعلى  " تركزصلبة "علم عبارة عن مهارات أنهاأو  ،الإنسانيالتفاعل أو  بالسلوك

 
 العديد من مجالات الحياة.  شأنالمشروع  إدارةعد التوازن سر نجاح يو". علم وفن المشاريع إدارة"أن هي  الإجابة

 
 اءالمهارات التي تمكن مدر المشاريعفن إدارة  ويستلزمالمشروع. باعتبارهم عناصر الأفراد على  المشاريعإدارة  "فن"يركز 

التحديات،  رتغيُ عند توجيه الفريق  الذي يتقن )الفن(التحفيز والتواصل. يمكن لمدير المشروع  ،المشاريع من القيادة، التمكين
ووقت  ،تحديد المعلومات التي يمكن مشاركتهاالنزاعات عندما تنشأ، و عند تغير الواقع الميداني لحل الأولويات وإعادة ترتيب

 مشاركة. الوجهة 
 

يت ، ويجيب على الأسئلة المتعلقة بتوزيع الأدوار وتوقتخطيط، تقدير، قياس، ومراقبة العملعلى  المشاريع إدارة "علم" يركز
 . متى"-ماذا-يفعل-"من  القيام بها

 المشروع؟  في اين نحن 

  ما هي التكلفة المتوقعة للمشروع؟ 

  بفاعلية؟  دارتهاالتي يجب إما هي الموارد 

  هل توجد مخاطر تهدد المشروع؟ 

 سيتم استكمال المشروع؟  متى 

 
 . المشاريع إدارةفن وعلم  ومرتاح تجاهمدير مشروع متوازن  إيجادتتمثل أحد العوامل الرئيسة للمشروع الناجح في 
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 التنمية قطاع في المشروع إدارة كفاءة نموذج 1-6

 
في  أولىخطوة  يعتبر التصنيفإلا أن هذا علم"، الفن" و"ال" يفئتإلى  المشاريع إدارةمهارات تصنيف على الرغم من فائدة 

 مدير المشروع الناجح. تحديد خصائص 

 
يكون يمكن أن و ،المشاريعمدراء  من المهارات المطلوبة ف علىفي التعرّ  المشاريع إدارةكفاءة أكثر شمولا ليساعد نموذج 

 ومع وجود. /المهنيالوظيفي التطورمجالات  خريطةوضع و مجالات التحسين، تحديد المهارة مستويات لتقييم أداةالنموذج 
بعة يقسمها الى ار "بي إم دي برو" تنميةالدارة مشاريع لا المحترف فان دليل، المحترفين المشاريعمدراء  كفاءاتل نماذج عدة

 : مجالات هي
 

 تحديد، هل يستطيع مدير المشروع :إدارة المشاريع "علم" مجتمعة باسم الكفاءاتهذه  إلى غالبا ما يشار - التقنية 

 ؟إدارة المشروع نجاح لضمان المناسبة الأدوات والعملياتتوظيف اختيار و
 

 مشروعالكيف يمكن لمدير إدارة المشاريع:  ’فن' مجتمعة باسم ما يشار إليها غالبا - ت البينيةالعلاقا/القيادية 
 وحل النزاع؟، والالهام، التواصل

 

 /وإدارة تحديد الأولويات لمدير المشروعهل يمكن  إدارة ذاتِه:على  مدير المشروع قدرة -الذاتية  الإدارةالشخصية ،
 ؟ليةوتنظيم العمل بفاعِ  الوقت

 

  في سياق الإدارة الذاتية /الشخصيةو البينية /، القياديةالتقنية القدرة على تطبيق الكفاءات -الخاصة بقطاع التنمية 
فريدة تعد  التي الأدوات والعمليات المناسبةتوظيف اختيار و تحديد، لمدير المشروعيمكن هل  :مشاريع التنمية

 التنمية؟خاصة بقطاع و

 
 لعمل بشكل فعالالتي تمكنهم من ا بالكفاءة المشاريعمدراء  ينبغي أن يتمتع الأربعة، العامة لكفاءةامجالات وبالإضافة إلى 

، المنظمته إدارة إطار التعامل" ضمنالإستكشاف والإبحار" لمدير المشروع يمكن. هل التي يعملون بها المؤسسة ثقافة ضمن
غيرها من ميزها عن ت، و(تهامَ سِ هويتها ) المنظمة ثقافةتحدد ؟ ةالبشري واردهامشبكات و أعمالهاانظمة /علمياتها، ثقافتها

 . مشاريع مماثلة التي تدير المنظمات
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 : العناصر التوضيحية لمجالات الكفاءات الأربعة7شكل 

 العناصر التوضيحية  الكفاءة

 اقاستباقية للنط إدارة  التقنية

 جاح المشروعنشطة اللازمة لنشامل للأ تحديد 

 في الوقت المحدد العمل لضمان الجدول الزمني العام إدارة 

 التقدم المحرز في المشروع لقياس المقاييسجمع تحديد و 

 المشروع مسائلتسوية إدارة و ،تعقب ،تحديد 

 اصحاب المصلحةكافة ل استباقيبشكل  معلومات المشروع نشر  

 مخاطر المشروعإدارة وتخفيف  ،تحديد 

 اللوجستية نظمال إعداد 

 المشروع /منجزاتتسليماتجودة  ضمان قبول 

العلاقات القيادية/
 البينية

  المنظمة" للمشروع من خلال محفظة الكبرىرؤية "الصورة 

  (التأييدمناصرة المشروع )تعزيز 

 وضع تحديات صعبة ولكن منطقية    -الرؤية  إيصال 

  حينهفي و الفريق لأعضاء تغذية راجعة مفيدة عن الاداءتوفير 

  انتاجية للفريقتسهيل بيئة 

 ( التواصل بشكل استباقي ،)العّ فَ ال والإصغاءلفظا وكتابة 

  الأهدافطوعا وتحقيق  التوجيهات إتباععلى  الفريق أعضاءتشجيع 

 الإدارةالشخصية/
 الذاتية

 المهارات التنظيمية 

 الاهتمام بالتفاصيل 

 بنفس الوقت العمل في مهام متعددةعلى  القدرة 

 ر المنطقيالتفكي 

 التفكير التحليلي 

 الانضباط الذاتي 

 الوقت إدارة 

 ونماذجه التنمويالقطاع  يمفهم قِ   خاصة بقطاع التنميةال

  في مشاريع التنمية المختلفين المشاركين اصحاب المصلحةفهم 

 هافهم بيئات التنمية المعقدة واستكشاف 

 من شركاء التنفيذ مختلفة العمل بفاعلية مع مجموعة  

 لم مع ضغوط بيئات التنميةالتأق 

 الحساسية الثقافية  إظهار 

 
 .همخاطرو ه،وحجم ،لدرجة تعقيد المشروع وفقا الكفاءة مجال من مجالات كل في مدير المشروعات مهار يختلف مستوى

 : لأنه يضمن ما يلي على المشاريع ةالقائم المقاربةمن المشاريع تستفيد كافة ، هالافتخا على الرغم منو

 وبشكل متسلسل؛ ها بحسب الأولويةوترتيب نحو شاملعلى  الأنشطةد تحدي 

  د العوامل المترابطة لخطة المشروع؛يحدتو الجدول الزمنيدقة 

  لكل من المواد والمقاولين( وتنفيذها؛ التوريدتحديد عمليات( 

  ؛اصحاب المصلحة يناسب وتنفيذها بما التواصل قواعدوضع 

  لين، المتطوعين، وشركاء التنفيذ؛ شؤون الموظفين للعام أنظمةوضع 

  ؛ ومراقبتهاتوقع المخاطر 

 وضع نظام لضمان تلبية المشاريع لمعايير الجودة المقبولة؛ و 

 التغيير. إدارةعملية  وإدارة وضع 
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 ما يلزم من حاجة لزيادةال تتناسبأكثر تعقيدا،  لمشاريع نسبيا مشاريع بسيطة من المشاريع اءمدر مسؤوليات مع ازدياد
 التي زاحساسية وتميّ  أكثر القدرات، من وة على ذلك. وعلاتلك الكفاءة مجال من مجالات كل في مهارات وسلوكيات، معرفة
 نزاعات، الموازنة)تجاوز سقف  التحديات لمعالجةالمتاحة  بدائلالمعرفة  فنهو  مع مرور الوقت المشاريعاء رمد يطوّرها

 أكثر( عملية/مهارة/أداة)ة كفاءأي  ديد( وتحغير المتوقعة والمخاطر رةالمتغيّ  منية، الجداول الزالغامضة، الأدوار فريقال
 . حالةلكل الخاصة  لتلبية الاحتياجات ملاءمة

 
يركز نطاق ، نجاح المشروع غاية الأهمية لضمانتعد في  المشاريع إدارةالخاصة ب ربعالأ مجالات الكفاءة كافةفي حين أن 

 والآليات الأدواتالعمليات، وعلى  من الدليل( 1( إلى )1من ) الأقسامتركز و. التقنيةال الكفاءة مجعلى  بي إم دي برو دليل
 أن ينبغيه أنومما لا جدال فيه ه. إغلاقوالمشروع  على سيطرةالمراقبة و ،تنفيذ ،تخطيط ،تصميم لتعزيز التي يمكن استخدامها

لا تهدف و. بقطاع التنميةالخاصة  كفاءاتالو الآخرينلاقاتهم مع عالشخصية، وكفاءاتهم  على تعزيز المشاريعيعمل مدراء 
 . المهني التطورالتوسع في شرح مجالات إلى  هذه الوثيقة
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  تنمويمشروع  في حياةالقسم الثاني: مراحل 

  المشروع حياة خلال متوازنة مشروع إدارة 2-1

مراحل كافة خلال  متوازنةبطريقة  إدارة المشاريع كفاءات مجموعة كاملة من تطبيقيجب ، مشاريع التنمية إنجاحعلى  عملا
 ستخدمهاتالتي و المشروع دورة حياةل مخططات التنمويةالمنظمات  العديد منت عَ ، وضَ تحقيقا لهذه الغايةو .المشروع حياة

نشطة سلسل المنطقي للأالت حياة المشروع دورةمراحل . تحدد النهايةوحتى من البداية  مراحل مشاريعها لتحديدتلك المنظمات 
 . اغراضةأو  أهداف المشروع التي تحقق

 

 
 
 
 

. في هذه الحالة، تمُثل دورة حياة المشروع "الفاو" منظمة الغذاء والزراعةالمشروع في تصميم دورة حياة  8يبين الشكل 
 التنمويةالمنظمات  تستخدمها أنفقط مقاربة واحدة يمكن  نها تعتبرإف ومع ذلك،سلسلة من الحلقات المترابطة فيما بينها. 

  ة حياة المشاريع الخاصة بها. دور للتواصل حول تصاميم

 
 النماذج الخطية، ةدائريالنماذج التصاميم أخرى، بما في ذلك ممثلة في حياة المشروع الات أخرى دورتنمية منظمات اعتمدت 

ياغة مخططات دورة حياة المشروع اختلافا كبيرا بين لتسلسل الدقيق وصيختلف ا أنيمكن لة. اللولبية المعدّ نماذج الأو 
مدير ستطيع حياة المشروع، يدورة تجميع الأنشطة في تسلسل عند وإن كان لها نفس الهدف. والصناعات والمنظمات، 

 : على العمل الرئيسيالمشروع والفريق 

  لنهايةاالى البداية تحديد المراحل التي تربط المشروع من . 
 

  مراحل دورة حياة المشروع؛خلال  على فريق العمل ان ينفذها التي تاالعمليتحديد 
 

 المشاريع؛ دارةلإ كنموذج "دورة حياة المشروع"استخدام  كيف يمكن توضيح 
 

 تغيراتإلى  قيد تؤديأي  التغيرات التي قد تحدث علي أنقيود"، حيث كيفية عمل المشاريع في بيئة "من ال تجسيد 
 . الأخرىع المشرو معاييرفي  تبعية

 

 الفاو مشروع ياةح دورة: 8شكل 



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
15 

 

 برو دي إم بي في مشروع مراحل نموذج 2-2

 
 يستخدم الـ بي إم دي بروفان دليل منظمات قطاع التنمية،  فيهناك العديد من مخططات دورة حياة المشروع  أن مع إدراك
استبدال إلى  بي إم دي برو(. لا يهدف نموذج مراحل مشروع 9الست خطوات )شكل ذي مراحل المشروع ه الخاص بنموذج
توفير نموذج مراحل مشروع شامل ومتوازن ، وإنما يكون معيارا للقطاع أن ولا يقُصد منهدورة حياة مشروع ، ل محدد نموذج

 المشروع.  حياةيغطي كافة مراحل 
 

 
 قطاع التنمية: نموذج مراحل المشروع الخاص بإدارة المشاريع في 9شكل 

 
عاملين النموذج متوازن وشامل. يعد التوازن والشمولية  أنضمان  بقصد بي إم دي بروراحل مشروع تم تصميم نموذج م

 المشروع تصميمعلى  وبشدة التنمويةالمنظمات  تركزخصوصا في سياق قطاع التنمية. غالبا ما  ،هامين في نموذج المشروع
 في حياة المشروع.  الأخرىالمراحل  يةأهمعلى  الأحيانفي بعض  طغى ولكن هذا التأكيدوتقييمه؛  مراقبةو

 
فينبغي لضمان نجاح المشروع.  لا يكفي أن هذالا ، إوتقييم قوي للمشروع ،ورقابةوجود تصميم،  أهمية وضوح وبالرغم من

 "لةمتماث مستويات"ب يجب الإستثمار، بل فحسبللمشروع  والمتماسكوالتقييم القوي  الرقابة التصميم،في  ستثمارالايقتصر  ألا
 . المشروع حياةمراحل لموارد والجهود في كافة في ا

 
موجودة باستمرار كخلفية  سيطرةالوتقييم المراقبة وال فان انشطة، بـ بي إم دي بروفي نموذج مراحل المشروع الخاص 

ً مكوّ  ككل، تعتبر هاولكن ،للمشروع   من المراحل الستة في نموذج مراحل المشروع والتي تتضمن: اً واحد نا

 
بيئة استكشاف الفرص المتاحة، تحليل الاحتياجات،  حديدبت هذه المرحلةتقوم فرق المشروع في  – وتصميم المشروعتحديد 

 تحديد ،عروالمش وتصميم تحديد مرحلة خلاليتم اتخاذها القرارات التي  مجموعة من شأن. تصميم المشروع وبدائل المشروع
 . في وقت لاحق المشروعل من خلاله الذي سيعم والعملياتيالاستراتيجي  طارالإ

 
ة العامّ  معالمهيتم تحديد للمشروع و (والتخويل)منح الاذن  رسميا التصريحهي المرحلة التي يتم فيها و - مشروعال إعداد
 . علياال مشروعال حوكمةهيكل  بإعدادخلال هذه المرحلة  فريق المشروع. كما يقوم المشروعب اصحاب المصلحة واعلام
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بوضع خطة  خلال مرحلة التخطيط لفريقيقوم امراحل المشروع المبكرة،  فيالمعدة  وثائقال منبدءا  – المشروعتخطيط 
حسب ) المشروع حياةفترة طوال وتحديثها  المشروع. تتم مراجعة هذه الخطة أعماللكافة  قدم نموذجات شاملة ومفصلة تنفيذ

 .رة للمشروعالمتغيّ  السياقات لتعكس( الاقتضاء
 

 يومي لتنفيذال يهدف العمل –تنفيذ المشروع 
خطة تنفيذ  تطبيق ة وإدارةقيادإلى  المشروع
، إدارة المسائلالتعامل مع الفريق، قيادة  المشروع:

لخطة  ودمج العناصر المختلفة فريق المشروع
 . بطريقة خلاقة المشروع

 
هذه  تمتد -المشروع على م وسيطرة ي  ي، تقمراقبة
وترصد  ،المشروع حياةمراحل لتشمل كافة  المرحلة
، وتحدد مرعلى نحو مستتقدم المشروع  مدى

 أداءعند انحراف  المناسبة الإجراءات التصحيحية
 . عن الخطة بشكل كبير المشروع

 
تنفيذ  تشمل هذه المرحلة -وانتقالة المشروع  نهاية

التي يجب ان تحصل عند  كافة الأنشطة الانتقالية
التأكد من تشمل )ولا تقتصر على(  :المشروع نهاية

، جمع يدينالمشروع مع المستف /منجزاتتسليمات
الإدارية، المالية  الأنشطةاستكمال ، الدروس المستفادة

 المشروع.  بإغلاقالخاصة  والتعاقدية

 
بـ بي إم قد يوحي نموذج مراحل المشروع الخاص 

 عملياً  ، ولكنهاومتعاقبةالمراحل منفصلة  أن دي برو
  . مثلا:مع بعضها البعضتتفاعل وتتداخل 

 

 التخطيط لتنفيذ المشروع؛  عناصر لإعداد الأعمالاستكمال الكثير من  ، يتمشروعالم وتصميم خلال مرحلة تحديد 
 

  ؛مرحلة المراقبة والتقييم والسيطرة أنشطةالتي توجه  الأنظمة إعدادالمشروع، يتم  إعدادخلال مرحلة 
 

  ،عند اقتراب مرحلة والتي تهيء للإغلاق الفعَال للمشروع  تنُجَزفان عدد من الانشطة سوف وخلال مرحلة التنفيذ
 نهاية المشروع وانتقاله. 

 

ن مرحلة نهاية إمثال الواضح فك –حل أخرى امر مالستكإيتوقف على  من المشروع مراحل معينة بدء في حين أن
 مثلا، :على نحو متزامن سوف تحدث المراحل بعض –المشروع وإنتقاله سوف تحدث بعد الانتهاء من تصميم المشروع

 المشروع إعدادب البدءقبل مشروع في التخطيط لل ستثمرأقد  من العمل اكبير اقدرن إ، 21في شكل  نيالرسم البيايوضح 
 تنفيذ المشروع. اكتمال  قبل لمشروعل مرحلة الانتقاليةال نهاية أنشطة بعض تبدأ وبالمثل،رسميا. 

 

 

 

  وابات القرارب
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يقوم  أنيفضل ، ةالمراحل الستفي المشاريع  تقدمخلال 
ن م المشروع ومخططاته تسويغبمراجعة  فريق المشروع
مثلثات ك ا)تم تمثيله رسميالقرار ال بوابات خلال سلسلة من

 (. بـ بي إم دي برومراحل المشروع الخاصة  في نموذج

تخاذ لافرصة ب فريق المشروعيتمتع ، قرار بةعند كل بوا
 هذا المشروعل الأولي )الإبتدائي( التسويغقرار ما إذا كان 
تغييرات لإجراء  ما إذا كان هناك حاجة، ومازال صالحا

ما إذا كانت هناك حاجة لوقف استثمارات أو  ،كبيرة
 . تماما المشروع

في . ركل منظمة ومشروع له مقاربة مختلفة لبوابات القرا
بوابات القرار  المراحل الأولى من المشروع يكون استخدام

م ومقترحات المشاريع يهامفالأوراق  وتشمل اكثر شيوعا،
 إمكانيةتخاذ قرار حول مدخلات لاالالتي تضم وثائق 

تضمين  ايضا ستحسنيو. في المشاريع المحتملةالاستمرار 
 .وابات القرار في مراحل لاحقة من المشروعب

يذ ان يتم فاثناء مرحلة التن فانه من المفيد، بيل المثالفعلا س
 يهدفبشكل رسمي من ان الحاجة التي و احيانا التاكد

أن منطق التدخل و، معالجتها مازالت قائمةالى المشروع 
 . دقيقة زالتما ، وأن خطط التنفيذ مازال صالحا
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 : تحديد وتصميم المشروعالمرحلة الأولى 2-2-1

 

 
 مرحلة تحديد وتصميم المشروع: 11شكل 
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 المشروع مراحل تفاعلات: 01شكل 
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من خلال دورة حياة المشروع.  إدارتهمشروع تتم إلى  فرصة يتم تقييمها، تحليلها وتطويرهاأو  حاجة –كفكرة  المشاريعتبدأ 
السؤال على  الإجابةنبدأ بخلال هذه العملية في 

 إذاالمشروع الصحيح؟" ب إخترنا القيام"هل  الحاسم
اخطأنا في هذه المرحلة فان الخطأ سيستمر لوقت 

 أعمالتم تخطيط وتنفيذ كافة ا إذحتى طويل، 
اختيار المشروع الصحيح قد المشروع بشكل جيد. 

 يوصلك الى نصف طريق النجاح.

 
إدارة  ثقافة التي تعتمد على في العديد من القطاعات

 رسميةال موافقةبال رسميايبدأ المشروع المشاريع، 
صورة الوضع في  ليست هذهإن المشروع. على 

في الغالب  المشروع حياةأ تبد حيث، قطاع التنمية
 . المشروع وتصميم تحديد مرحلة عند

 
 بيئةاستكشاف الفرص، تحليل الاحتياجات،  لتحديد الجهد/الموارد/الوقت استثمار مرحلة تحديد وتصميم المشروع خلاليتم 

فترة  خلال ارات التي تتخذالقر تصميم المشروع. ترتبطل وتصميم بدائلتطوير الشراكات الثقة،  بناءبناء علاقات، المشروع، 
 سيتطور الذي للمشروع الإطار العام تحديدعلى  وتعمل القرارات ،الاستراتيجيات القائمةبوتصميم المشروع  تحديدمرحلة 
 لاحقا. 

 
 د()المردو من حيث التكلفة اليةفعّ  الأكثر فرصةال إتاحةيتمثل في  لة تحديد وتصميم المشروعحلمرالأهمية البالغة  أحد أسباب
  أسئلة أساسية حول معالم ومعايير المشروع. على  للإجابة

 
البدء بالمشروع  قبلة المشروع. أسهل وقت لإجراء تغييرات على المشروع هو بداية حيافإن ، 21شكل الموضح في وحسب ال

 مار الموارد لإنجاز عملواستث الوقت واستهلاك )إنفاق المال، الموازنةأو  التقويم ،فريق المشروع تغيير الأهدافعلى  يسهل
 المشروع(. 

 
الموارد /الموازنةالنطاق/الجودة،  مسائلمراجعة ل فرص أخرى ستكون هناك ،في دورة حياته لمشروععند تقدم ا

(، اتيمرؤية التسلبدء و الموازنات تخصيصالأنشطة، بدء ، العاملينتوظيف ) تنفيذ المشروعلبدء بعند اولكن . التقويم/والوقت
 جمعب مدير المشروعيقوم  أنيجب ، ولذلك .أكثر صعوبة التغييراتهذه  إدارةالمشروع، وتصبح  معاييرتغيير فة تكلتزداد 

 تقبلهذه المرحلة ل ةالعام المقاربةأن و مرحلة تحديد وتصميم المشروع، خلال هذه القرارات لإتخاذ ومعالجة البيانات
 . ستراتيجيةالإ ومناقشة التصور، العصف الذهني، الإستكشاف الإبداعي

 
 الأعمال المنجزةتفصيل  بصفة عامة هذه المرحلة، يمكن خلالستكمالها إ تم التي جموعة متنوعة من الأنشطةتوجد م بينما

 :شاملة إلى ثلاث فئات خلال هذه المرحلة
 جمع البيانات؛ .2

 تحليل البيانات؛ و .1

 تحديد منطق تدخل المشروع. .2

احيانا في مرحلة مبكرة ) اصحاب المصلحةتشاور مع  
 (كثيرة

رة
دا
إ
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فرصة مبكرة في  تصميم المشروعومرحلة تحديد وفر ت
 لمشاركة. ا معيار وضعدورة حياة المشروع للبدء في 

تصميم وتطوير في ة التشاركي المقارباتبالرغم من ان 
 المشروع قد تحتاج الى وقت وموارد اكثر، فان النتيجة

 : التالية النهائية سوف تستفيد من المزايا

 للتحكم في  صحاب المصلحةلافرصة إتاحة ال
 ؛ مالخاصة به التطوير عملية

 ؛ ويكون اقوىس تصميم المشروع النهائي 

  اصحاب المصلحةزيادة ملكية المشروع بين . 
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 البيانات جمع 2-2-1-1
 

 استكشاف من عملية جمع البيانات القصد إن المشروع الصحيح".بعمل "ال إخترنا قد ذا كناما إ هي الخطوة الاولى في تحديد
التي تحديد التدخلات الأولويات وتوضيح على  يساعد تحليلها التي، وتوفير المعلومات المسائل ومتنوع من عدد كبيرل أوسع

 . لمنطقة المستهدفةا في لتحدياتا سوف تعالج
 

 المشروع إحتياجاتتحديد  2-2-1-1-1
 في احتياجات المجتمع المحلي البيانات التي تحدد جمع إلىفريق المشروع يحتاج ، ةواسعال ستكشافالا ليةعم كجزء من

. عاحتياجات المجتمب القضايا ذات الصلةدراسة على  فقط لبياناتتقتصر الا أ ينبغي ان ومع ذلك. المحتملة منطقة التدخل
المجتمع  الموجودة داخل، نقاط القوة لتقديم الخدمات الوضع الحالي كل من هااستكشاف ينبغيالتي  خرىالأمواضيع ال تتضمن

 . وغيرها التدخل في منطقة الموجودين اصحاب المصلحةدراسة و

 
كأفراد ) للناسيكون  أن كنيم تكون غير موضوعية. قد عمليةهذه ال أنفي  البيانات جمعالتي تواجه  التحدياتأحد ويتمثل 

وما هو ليس  "حاجة" بأنه تعريفه ينبغيما  حول مختلفة جذريا اً أفكار( واصحاب مصالح اجتماعيةوأعضاء في مجموعات 
والمقاربة المستخدمة  اعتمادا علىكثيرا  نتائج مختلفة إلى واحد موقعفي تؤدي عملية تعريف الحاجة  أنيمكن ، نتيجةكو .ذلكب
 تم التشاور معها.  الجهة التيو

 
حديد المشكلة والعمل من خلال وجهات الموضوعية في تعدم من  التي تحد مقارباتالأحد بيانات التقييم  "تثليث" مقاربةعتبر ت

من أكثر من  التحققمن صحة البيانات من خلال  التثبتل التثليث تقنية قوية تسهِّ يعد و ."ةنظر مختلفة للاحتياجات "الحقيقي
فإن الاغراء يكون قويا لتصديق ما تم  ،واحد فقط لجمع البيانات وسيلة/منظورلدراسة في حال استخدام المثلا، ين. درمص

استخدام عند ، ولكن. ج قد تتعارض فيما بينهائوعند استخدام وسيلتين/منظورين فالنتا ،معلومات/معطياتمن الحصول عليه 
 إذامن ناحية أخرى،  .الثلاث توافق نتيجتين من بين النتائجعلى مل الأنعقد ي، ما سؤالعلى ثلاث طرق/وجهات نظر للإجابة 

 . كليهماأو  ،الوسائلة النظر في صياغة السؤال، إعاد إعادةه يجب أن "المحقق" يدرك ،نتائج ةتعارضت الثلاث
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 التكلفة فعالية خلال من التغيير إدارة فرصة: 02شكل 
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 النظر بين وجهاتمن خلال الجمع يمكن للباحثين و. من ثقة وصحة نتائج الدراسة ا،في جوهره ،ثمقاربات التثليتزيد 
وجهة نظر أو  ةواحد وسيلةتباع إوالمشاكل التي تنتج عن  المتأصلةالتحيزات أو  ضعفالالتغلب على المتعددة  والوسائل

 .مما يزيد من مصداقية وصحة النتائج - مراقب واحد

 
 عالم الاجتماع ،Jonathan Bradshaw برادشو جوناثان مقاربة ستخدامايتمثل في  الاحتياجات عملية تحديدأحد طرق تثليث 

أن وجود كافة المجتمع، و في حاجةال أربعة أنواع من فستكشت أن ينبغي عمليات تقييم الاحتياجات أن يعتقد الذي ،الأميركي
  حاجة "حقيقية." يشير إلى وجود حتياجاتالاأنواع 

 

 
 
 

 : على ما يلي مل فئات الحاجة المجتمعية حسب تصنيف برادشوت، تش22حسب المبين في شكل 
 

 في الغالب  يتمالمختصة. أو  مجموعة من المعايير المهنيةبمقارنة الوضع الحالي  - /القياسيةالاحتياجات المعيارية
. مثلا، قد ، الخمهندسين والعاملين في مجال الصحة العامة، أطباء – ريخبأو  تحديد هذه الاحتياجات من قبل فني

القياسية التي وضعتها المعدلات في المياه المنزلية فوق  الغائطمعدلات خبير في الصرف الصحي إلى أن يشير 
 . وزارة الصحة

 

 الأكثر شيوعا  الاستخدامات. تتمثل أحد الآخرين مع وضع الوضع الحالي مقارنة - "المقارنة" النسبية الاحتياجات
أي  ، ولذا فإنمفهوم نسبي الحاجة أن على تنطوي هذه المقاربة .مواردالعلى  الناسحصول مقارنة في  لهذه المقاربة
 أن صيد تعاونية، يمكن لأعضاء على سبيل المثال. الناس المقارنة بين في سياق تمييجب أن الحاجة  نقاش حول
 . مرافق صرف صحيتوجد بها  في بلدة مجاورة أعلى هي الثروة السمكيةيلاحظوا أن 

 

 حاجةالقد تكون  .وما يعتقد الناس انه أولوية، هلامأحالمجتمع و أفكار تركز على - المحسوسة الاحتياجات 
 لفردامعرفة المحسوسة ب الحاجة تأثر". ترغبة"باعتبارها  بشكل أفضل ايمكن وصفهوالمحسوسة غير موضوعية 

 نهُ عدم رضا عن الأمهاتبر عّ تُ  يمكن أن. مثلا، مكانات الماديةفوق الإأو /و غير واقعية والتي قد تكون ،وتوقعاته
 البدائللا تعلم الأمهات قد  ولكن - خدمات الصرف الصحيانعدام  التي تنتج عن ةيّ ضِ رَ المَ  ظروفالو فوضىال عن

 . الوضع الحاليتغيير الموجودة ل

 برادشو تصنيف طريق عن الاحتياجات تثليث: 03شكل 
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 طويلةالنتظار الاقوائم  تعتبر. مثلا، المجتمع تصرفات مراقبة منستدل عليها يُ التي  - المعبر عنها الاحتياجات 
في  الجلية )الظاهرة(الاحتياجات . تتوافق تلك الحاجةل يعطي الأولوية على أن المجتمع امؤشر الخدمة للحصول على
هذه  تحديدفي بعض الأحيان يمكن قد لا  مع ذلك،)احتياجاتهم المحسوسة(. و المجتمعر عنه عبّ  مع ما بعض الأحيان
 الحاجةتلك  يطلب أحدا لمن لأأو  ،ثقافية/ضغوط سياسيةنتيجة محسوسة(  كحاجة)وعلني  بشكل ملموس الاحتياجات
خدمات الصرف  عدم وجود من ان استيائهلفظا ع بالإعراب لأسريحتمل عدم قيام ا سبيل المثال،على  من قبل.
 (. القمامةر فَ حُ ) افضلاته تخلص منلل مواقع تحديدب بدأت الآن، ولكنها الصحي

 

حتياجات دقيقة تحديد الاالتحدي في ضمان أن عملية  يتمثلاستكشاف احتياجات المجتمع المحلي، بالمنظمات عندما تقوم 
حول نوع  همعلى ملاحظاتهم وخبرات اً بناء الأفراد والجماعاتلدى  موجودة قد تكون الفكرة في كثير من الأحيان. وصادقة
تقود  التي فزالحواالتنموية من ديناميكية المنظمات  تحترسيجب أن . معينة تنمويةمنظمة التي تفضلها الخدمة أو  المشروع

مثلا،  .اختيارهم للمشاركة والاستفادةلضمان  التنمويةمنظمة الولويات أوتناسب تبطرق الأفراد والجماعات لعرض احتياجاتهم 
لتعبير بافي المشروع يقوم المشاركون مشاريع المياه في المقام الأول، لدعم تقدم ال التنمويةالمنظمة أن  إذا كان من المعروف

 . مشروع للمياه - التنمويةالمنظمة فضلها تتناسب التدخلات المحتملة التي بطريقة الحلول مشاكل والعن 

 
 البيانات أنوع 2-2-1-1-2

جمع أن ي المشروعفريق  علىسياق المشروع، ل غية الفهم الكاملوبُ فقط.  تحديد الاحتياجات على عملية جمع البياناتلا تقتصر 
 : مقتصرة على ادناه( ت)ليس التي تتعلق بالتالي البيانات، بما في ذلك مشروعال المتعلقة ببيئة عدد من المجالات حول البيانات

 

 المشروعب اصحاب المصلحة، 

  والرؤيةفرص ال، والمجتمعية نقاط القوة، 

  والقدرات لنجاحاتا، 

  المادية/ةالبيولوجيالبيئة، 

  الشبكات التنظيمية، 

  البنية التحتية، 

  والسياسةالمؤسسات القانونية و ، 

  والثقافية الأحوال الاجتماعية. 
 

 من البيانات: أنواعفي كل مجال من هذه المجالات، يمكن جمع ثلاثة 
 

  السابقة الأعمال دراسةالمعلومات المتاحة من خلال مصادر منشورة وغير منشورة، بما في ذلك  - ثانويةبيانات ،
المنظمات  ،وكالات الأمم المتحدة ،ت غير الحكوميةالتقارير الواردة من المنظما ،التقديرات، التقييمات، سوحاتالمُ 

در الأولي المصكون توينبغي أن الة من حيث التكلفة فعّ لبيانات الثانوية أن تكون ايمكن  .الدولية والمكاتب الحكومية
ت للتحقق من موثوقية وملائمة البيانا في بعض الاحيان يكون ضرويا قد البيانات الاوليةن جمع بعض إلبيانات. ل

ً  معلومات أكثر للحصول علىأو  للسياق المحدد، الثانوية  . تفصيلاً و عمقا

 

   جمع يمكن للمنظمات ،تقييم كافيةمعلومات  ثانويةالمصادر ال فيهالا توفر الحالات التي  في - الأولية يةالبيانات الكم 
التي ( المعياريةلاحظة المأدوات و الاختبارات ،الاستبيانات ،المسوحات) يالتقييم الكمّ  أساليب البيانات عن طريق

 : على الكمية جمع البيانات أساليبنقاط قوة . تشمل الإحصائيتخضع للتحليل التي ، والمعدودة المعلومة تركز على

 

o  النتائج؛تلك تعميم السماح بالموضوعات و د كبير منعد نتائج معالجة - التدرجقابلية 

o ؛البيانات وتفسيرها جمع عند لأقشخصي  انحياز - ودقتها النتائج موضوعية 

o ها مع نتائج يمكن مقارنة التي الموحدة )القياسية( الأساليب بياناتيستخدم جامعي ال – /القياسالتوحيد
 . بيانات أخرى
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حيث يصبح من ، الموضوع عمق عن حياناأ تغفلقد  المقاربةأن هذا في  يةالبيانات الكمّ  أوجه القصور فيتتمثل 
 ة. أساسي سياقية معلومات جمعالصعب 

 

 المشاركينخبرة على  ة للحصولوعيالن المقاربة ىتسع، البيانات الكمية لمقارباتخلافا  – الأولية البيانات النوعية 
(. تشمل نقاط قوة البيانات مقدميالتي يقدمها  اللفظيةغير التلميحات وحتى الأجسام )الصور و ،باستخدام الكلمات

 : على البيانات النوعية جمع
 

o في مفقود ال السياق غنى، وتوفر للأوضاعوصفا مفصلا  البيانات النوعية توفر: غالبا ما التفصيلالعمق و
، يمكننا تفسير بعض الاجابات البيانات الكمية جمعمع  التقنيات النوعية استخدام. في حال البيانات الكمية

 ؛المعينة

o م لللموضوع  ةجديد مجالات فتحإلى  ردودهم التوسع في تشجيع الناس على: يمكن أن يؤدي الانفتاح خلق
 ؛البداية منفي الحسبان  اأخذهيتم 

o  بصورة معينة  تصرف الناسسبب  عن صورة مفصلةرسم يمكن : الفردية وخبرات الناستجارب محاكاة
 .التصرفاتهذه وشعورهم تجاه 

 

أو  ج التقليدي للمسوحات، الاستبياناتالنموذ عكس ، علىةمفتوح ذا نهايةسرد ا ما يتم جمع البيانات النوعية كغالب
  أسئلة وإجابات.على  الاختبارات التي تحتوي

 

 : أدوات جمع البيانات14شكل 

 الأوليةالبيانات النوعية   الأوليةالبيانات الكمية  البيانات الثانوية 

  السابقة الأعمالمراجعة 

  السجلات مراجعة 

  الإحصاءات الموجودة 

 مؤشراتال 

 ةيالحكوم وثائقال 

  غير  أخرى منظماتوثائق
 حكومية 

 التغطية الممارسة ومسوحات ،المعرفة 

  ُسريةالمسوحات الأ 

 الموحدةوالمسوحات  الاختبارات  

 (ةالقياسيالموحدة )الملاحظة  أدوات 

  الانثروبيمترية )قياسات جسم القياسات
 (الإنسان

 

 

 العصف الذهني 

  الانجذاب مخططات 

 ت التركيزجموعام 

  التاريخية الروايات 

  ةول الزمنياالجد 

  التمكين دوائر 

   َروّ صَ الت 

  تخطيط المحليات 

  مهيكلةالالمقابلات شبه 

 رئيسيينال المرشدين مقابلات 

 التصنيف  تمارين 

 
 لحكمة التقليديةاتشير . جمع المعلومات)وأكثرها فاعلية من حيث التكلفة( ل والأساليب الأدوات أنسب حديدالحذر عند ت ينبغي

 .البيانات الثانويةعلى  البيانات الأوليةل فضّ تُ  ،مثلا. فأفضل من غيرها جمع البيانات مقارباتالى ان بعض  في بعض الأحيان
 كل عملية تقييم. في تقريباً، مختلطة أساليبلتوفير مصادر متعددة للبيانات وإستخدام  فرصة، توجد وبصورة عملية

 
يمكن أن يستغرق  فإنه مقترح، لمشروع معينة لتلبية احتياجاتعلى وجه الخصوص  جمع البيانات الأوليةستهداف إ يمكنبينما 
تعتمد  أن لعديد من المنظماتا توصيلذلك،  العديد من الأشخاص. ومشاركةوالمال،  الكثير من الوقت البيانات الأولية جمع

 التي سد الثغراتل الأولية جمع البيانات أساليب لجولات اللاحقةستخدم ان تأو، البيانات الثانوية علىالتقييم  الجولة الأولى من
 . البيانات الثانوية لا تغطيها

 
غالبا ما ، يةالبيانات الكمّ  من مَتاَنة أقل البيانات النوعية كثير من الأحيان أنفي  تصوراتال تشيروبينما ، وعلاوة على ذلك

جدا. يمكن أن تكون  ةكون مكلفتيمكن أن والشركاء، و المجتمعات المحلية اترفع توقع بمخاطرة يةالكمّ  المقارباتتتسبب 
التي تم  تجاهاتالإ لأسباب الكامنة وراءتوضح ا رؤىيمكن أن تكشف عن و، خبرةب ونفذت طتطِ إذا خُ  متينةالبيانات النوعية 

 ة.كميالالثانوية و المقاربات من خلال تحديدها
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 جمع البيانات في نفس عملية( النوعية والكمية لأدواتا متضمنا كلا من) -الثانوية والأولية  الاساليبمن  يوفر مزيج أنيمكن 

 القرارات. صنعفبالنهاية فان كل شي يدور حول . صنع القرارات يمكن من خلالهاوتكاملا  أكثر شمولاصورة  –
 

هذا على  إجابة مقبولة كن هناكتإذا لم " ؟اناتهذه البي ستخدامإسيتم كيف الشخص " يسأل أنيجب جمع البيانات،  قبل البدء في
ومن المؤسف أن الكثير  .الفائدة ةديمممارسات ع فيتضيع  لان أثمينة ويجب  الوقت والموارد يجب عدم المتابعة.، السؤال

. بار()وضعت على الرف وجمعت الغ إليهالا يتم الرجوع ستندات كبيرة كثيرة حفظت في مبيانات  تجمع عمليات التقييم من
 توقعاتتتسبب في  أنكما يمكن ، اصحاب المصلحة حياةفي  تدخلاكون تيمكن أن و، لمواردلهذه الوثائق سوء استخدام تعد 
 المستفيدين.  و/أو الشركاء الهامين مع علاقاتالفسد تُ كاذبة 

 
 تحليل البيانات 2-2-1-2

 وتنظيمترتيب إلى  البيانات تحليليهدف ، المسائل ومتنوع من عدد كبيرل موسع استكشافإلى  مع البياناتبينما يهدف ج
 :التحليل من فئتين رئيستين علىمشاريع التنمية . تركز منها المعلومات المفيدة ستخلاصإيمكن بعد ذلك  حتى البيانات الخام

 

 تحليل الوضع الحالي.  .2
 

 تحليل الوضع المستقبلي .1
  

 تحليل الوضع الحالي 2-2-1-2-1

الوضع، الاتجاهات والقضايا الحالة، فهم عبارة عن عملية  فهي. جيد للمشروعتصميم ل البدايةنقطة الوضع الحالي تحليل يعد 
 . في إطار جغرافي معينالبيئية المؤسسات أو  ، والنظمهمالرئيسة التي تؤثر على الناس وسبل عيش

 
 تحديد شروعفريق المعلى  ينبعي. لغرض محدد منها كل تم تصميم .تحليل البيانات مجموعة متنوعة من أدواتتوجد 
 . التحليل هدف عملية استنادا إلى هأدوات/أساليبه

 
 : أدوات التحليل15شكل 

 الأداة الهدف

 مصفوفات الضعف تنظيم المعلومات

 الخريطة الذهنية لبيانات التقييم الأولوية إعطاء

 لإنجذاب ا مخططات

 المصفوفاتوتمارين التصنيف 

 تحليل تقييم الفجوة لتقديم الخدمات يالوضع الحالتحديد 
 رسم الخرائط 

 مناقشات جماعية بالمشروع اصحاب المصلحة من قبل النقديتعزيز التفكير 
 مجموعات التركيز

 ورشات العمل

 الميدانية تحليل القوة والنتيجةالسبب  علاقاتالتحقيق في 

 شجرة المشكلة

 
من خلال عملية جمع  تجميعهالمعالجة المعلومات التي تم  الأدواتكافة  مويمكن استخدا ةمهم 21أدوات التحليل في شكل 

هناك حاجة إلى أداة ستكون تصنيف معلومات التقييم، أو  تهدف إلى تنظيمالمعنية على سبيل المثال، إذا كانت المهمة . البيانات
 .المشروعب اصحاب المصلحةبل من قالنقدي عما يكون عليه الحال إذا كان الهدف تعزيز التفكير  ةتحليل مختلف

 
بي إم دي تناول ي. بينما لا ذهينفيقوم بت كل مشروع في أدوات التحليلكافة  ماستخدبا فريق المشروعلا يقوم ن عمليا، يمكن أ

  :مع ان يشعروا بالراحة المشاريعاء مدر علىينبغي  عمق،بشكل م تحليلال وأدوات تقنياتكافة  برو
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 المشكلة؛ تحليل من ازءتعد ج المختلفة التي لتحقيق الأهداف والتي يمكن استخدامهاتاحة الم الأدوات المختلفة تحديد 

  ؛داة لكل هدف من تحليل المشكلةأفضل أاختيار 

 مجموعات  مع تحليل المشكلةالمختلفة ل دواتالأستخدام اللازمة لإالمهارات والسلوكيات )بمرور الوقت(  تطوير
 .متنوعة

 

 لي تحليل الوضع المستقب 2-2-1-2-2

طرح الأسئلة حول كيفية يشمل ذلك . الخطوة التالية تحليل الوضع المستقبلي للمشروعكتمال تحليل الوضع الحالي، تكون إعند 
على ي مستقبلالوضع التحليل . يساعد مؤسسات المشاركين في المشروعأو  سبل العيش، النظم البيئيةلهذا المشروع تحسين 

 : المشروع الى اين سيقودناوصف أو  وضع صورة
 

 التوقعات؟ تلبية المشروع في هذانجح إذا  يالمستقبلهو الاختلاف  ماذا 

  الآن؟والذي لا يمكنك فعله مستقبلا المشروع فعله  لمستفيديالذي يمكن  ما 

  ؟الذي سيتم تمكينه التغيير الاجتماعي هو ما 

 
 التدخلات المحتملة مجموعة واسعة من ديتحدي لالمستقبالوضع  تحليللا. بينما يمكن بسيطليس الوضع المستقبلي  تحليل

على  ينبغي، عند هذه النقطةي. المستقبلالوضع  تحليل نة فيبيّ الأنشطة المُ كافة تنفيذ ب منظمةيندر أن تقوم  فإنه ،للمشروع
 : بالغة الأهمية إستراتيجية أسئلة ةثلاث ان تراعي التنموية منظمةال
 

 المشروع؟ تدخل في ما هي العناصر التي سيتم تضمينها 

  ؟نطاق المشروع تضمينها في لن يتم ما هي العناصر التي 

  القرارات؟ هذهلاتخاذ  التي سيتم استخدامها هي المعايير ما 

 
 بشأن نطاق محددة وواقعية اتخاذ قرارات إلىالمنظمات  تحتاج. بعدة بدائلالمنظمات واجه تُ وسَ صعبة ستكون  ه الأسئلةهذ

 فيرها؟ ومن هم المستفيدين من الخدمات؟ وما هي الخدمات التي سيتم ت؟ مشروعال سيتدخل نيأ. المشروع

 
 يجب وبالتالي، .ومثيرة للجدل معقدة جدا صنع القرارعملية يمكن أن تصبح ، وبعيد المنال قد يكون الاجماع على هذه المسائل

هذه الاعتبارات  أهميةز برُ حيث تَ  الأولويةحسب  وترتيبهامتعددة العتبارات لااتحديد ب بوضوح يقوم أن فريق المشروععلى 
 . استبعاده سيتم وما، النهائي لمشروعحول ما يمكن شمله في اند اتخاذ قرار ع
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 في تدخلات المشروع تضمينه: معايير تحديد ما يتم 16شكل 

 المعايير التوضيحية الفئة 

إذا عولجت  احتياجاتوأي ؟ التحليل/أثناء التقييم التأكيد من مستوى صلت على أعلىحهي الحاجات التي  ما الحاجات أولوية
 لتأثير؟ل الإحتمالية الأعلىيكون لها قد 

الأنشطة  هيما؟ برنامجهمالقوة في  هي نقاط ماتدخل؟ المقترحة لل في المنطقةتعمل  الأخرىالجهات  مَن مِن البرنامج الخارجيةاعتبارات 
 الأهداف؟ شجرةتحليل ل كمِ لتي تُ ا القائمة

هل سيكون  مثلا،؟ الرئيسين ومجموعات المصلحةالسكان المستهدفين  لدى ةمقبول المقترح المقاربة هل الملائمة
 ؟ومتوافقا معها والثقافية المعايير الدينية معا مناسب الصحة الإنجابية برنامج

 ؟في مؤسستك هي نقاط القوة ما القدرة المؤسسية

 المنفذ؟ الشريك قدرة ياتمستوهي ما 

 التمويل متاح؟هل  توافر الموارد

 للنمو؟ إمكانية هل هناك

 ؟الموارد حشدلالمتاحة  الفرصهي  ما

 ؟مقبول الاستثمار على معدل العائد هل الاقتصاديةالمالية/ الجدوى

 ؟اقعيبشكل و العمل المقترح زانجايمكن  هل والاستدامة التقنية الجدوى

 الوقت؟مع مرور أن يحقق الاستدامة المشروع  لعمليمكن  هل

 أخرى؟ البلد؟ في المنطقة؟ لمنظمتك الإستراتيجيةالأولويات  ما هي  الداخلية البرنامجاعتبارات 

 ؟تكمنظم برنامج هي نقاط قوة ما

 أخرى؟؟ المستفيدين؟ بالجغرافيا فيما يتعلق منظمتك ما هي أولويات

 لمشاريع المنظمة؟  الكبرىالمحفظة  معمشروع "يتلاءم" الهل  اعتبارات المحفظة
 

 تحديد أولويات) الفئات من ىولالمجموعة الأتستخدم . إلى مجموعتين الفئات المذكورة أعلاه تنظيم لاحظ أنه يمكن
 أنشطة من خلال المعلومات التي يتم جمعها( ، والقدرة المؤسسيةملائمةوال، ةخارجيال امجنبرال، واعتبارات الاحتياجات
احتياجات ذات  ا إذا كانت هناكم هذه الفئاتحول تدخل المنظمة وكيفيته. تفحص ر اقرتخاذ لاتحليل الاحتياجات التقييم، و
 القدرة على لديهم شركاء منفذين هناكوإذا كان ؛ مكملة تقدم خدمات برامج أخرى إذا كانت هناكأو  معالجتها؛يجب  أولوية

 . مناسبة المقترحةالأنشطة وإذا كانت  ؛تنفيذ المشروع

 
، واعتبارات التقنية والاستدامةالجدوى الاقتصادية، و/المالية الجدوىالموارد،  توافر) فئات المجموعة الثانية منتركز 

 هناك. فمثلا، هل المنظمةعتبارات إب تتعلق على معاييرأكثر تقييم الاحتياجات و على نتائج بصورة أقلة( داخليال برنامجال
 يتلائمهل ؟ البرنامج المقترح في مجال القدرة لمنظمةهل تمتلك ا؟ الموارد متاحة له؟ تمويل المشروعب تمةمه جهات مانحة
 ؟لمنظمةا مشاريع محفظة مع هذا المشروع

 

التي تلبي و المحتمل وعأهداف المشر وضوحعند 
، يمكن وضع الجدول السابق المعايير الواردة في

. للمشروع (المبدئيذو مستوى عال  ) تصميمال
أهداف ة كافة معالجيمكن لا ، سابقاوحسب المذكور 

التي المجالات ف. مشروع واحد في ةالمحتمل المشروع
 التدخل.  مزيج تخرج من تفي بالمعايير لا

 
 مجتمع تستند إلىالتي  حالةالراسة دهو  الأمثلةأحد 
 في البلدية التقييم الأخير أشار. (دلتا نهربلدية ) خيالي
 استنزاف أدى إلى تدهور نوعية المياهأن إلى 

 دخلو كمية الصيدانخفاض و ؛المخزون السمكي
نسبة وهناك ؛ صيد السمكعلى  التي تعتمد الأسر
اسطة المنقولة بو والعلل الأمراض منمتزايدة  عالية

 
 المشروع حياةجمع وتحليل البيانات خلال 

ية
ر
را
تك
ع 
رو
ش
لم
 ا
رة
دا
إ

!
 

بينما يتم ربط جمع وتحليل البيانات في العادة مع 
تنفيذ هذه  يمكن/ينبغيديد والتصميم، التح مرحلة
في مراحل متعددة من المشروع. مثلا، تعد  الأنشطة
 الجمع والتحليل مفيدة عند:  أدوات

 قائم؛المشروع ال نطاقتغيير أو  توسيع 

  وتقييم؛  مراقبة أنشطةتنفيذ 

  التعليمية خلال نهاية  الأنشطةاستكمال
 المشروع وانتقاله.
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الشركات ووالنفايات المنزلية/ الغائط عالية من مستويات. توجد الأطفال دون سن الخامسةالأسر الفقيرة ووخاصة بين  ،المياه
 :تسهم في هذه المشكلة. من بين العوامل التي المجتمعفي النهر مما يضر بمباشرة التي يتم التخلص منها 

 

 ؛النفايات المنزلية إلقاء مخاطرمنخفض تجاه  وعي الجمهور مستوى 
 

 ؛الغائط نفايات للتخلص من محدود للمرافق الصحية واستخدام وصول 
 

 و المحلية، صناعة الغزل والنسيج على البيئة وكالة حمايةمن قبل ( والفاسدةفعالة الغير ) ضعف الرقابة 
 

  لا ، و(الخدمات)في مناطق  الةشركات بطريقة غير فعّ ال نفايات معالجةإلى  الحكومية الموازنات عدم كفايةتؤدي
 . المعايير البيئيةمياه الصرف الصحي تلبي 

 
معالجة نفايات التخلص من النفايات، الوعي،  رفع) مشروعال تدخلل محتملة عديدةمجالات  أن هناك هذا السيناريويبدو في 

يحدد جب أن ي ،ةواقعيبصورة (. ووما إلى ذلك الغائط نفاياتالتخلص من  نظم، الموازناتزيادة الشركات، المناصرة ل
يجب  التيتخصيص الموارد و الإستراتيجية قرارات حولهذه  في نهاية المطاف فإن. تدخلي لن واين، اين سيتدخل المشروع
 : دراسة الحالة هذه. من بين معايير الأولوية العليا تذا التدخل معايير من خلال تحديداتخاذها 

 

  تدخلا عاجلا تتطلب الحاجة سر أنالأ اشارة – الحاجات اولويةتحديد. 

 

 الوكالة والمحلية  لحكومةاسياسة  مع مرافق الصرف الصحي العمل علىيتوافق  – ةخارجيال امجنبرال اعتبارات
 . المنفذة

 

 لدى  ولكن المياه العادمة معالجة هندسة في مجال إلى القدرةافتقار المنظمة المنفذة  – متاحةال القدرة اعتبارات
 .النفايات المنزلية لتخلص منالذي يختص با سلوكالتغيير  برة واسعة فيخالمنظمة 

 

  في  لتحسين الخدمات الصحية مواردعلى مانحة ال الكبرى الدولية لجهةلشمول الخطة الخمسية  – الموارد توافر
 .المنطقة

 
الوعي  مستوىصرف الصحي ورفع الخدمات مرافق على  لتصميم المشروع للتركيز اً تخذ قرارهذه الاعتبارات، اُ على  بناء

 النفايات.  إلقاءبمخاطر 
 

 منطق تدخل المشروعتحديد  2-2-1-3
 

الرئيسة  الأدوات. أحد المشروع منطقتحديد  لبدء فياالخطوة التالية تكون ، هاتحليل وعمليات جمع البياناتكتمال إبعد 
 أداة تحليلية الإطار المنطقي. يعد (LogFrame) الإطار المنطقيمصفوفة  يه مشاريع التنمية منطق المستخدمة لتحديد

 لربط ينطِ خطِ مُ ال حددهايالتي  المنطقية الروابط اسمه منالمنطقي  الإطارستمد . يالمشاريع وتقييم مراقبةلتخطيط،  تستخدم
 .غاياته النهائية مع لمشروعا وسائل

 
 

 المنطقي للمشروع الإطار تباين/ تفاوت 2-2-1-3-1

 

النماذج  كثير من هذه. تستخدم الفي قطاع التنمية التي يتم استخدامها الإطار المنطقي نماذجل /التفاوتالتباين من ديعدال هناك
 النتائج حددي، والبعض الآخر والاغراضلأهداف . بعض النماذج تحدد اتسليمات المشروعحديد لت مصطلحات مختلفة

 مصفوفة في بعض المنظمات. تشترك منطقيالإطار ال في مصفوفة مستوياتعدد الحول  إجماع يوجد ، لاوبالمثل .والغايات
 . خمسةمن ، والبعض الآخر مستوياتمن أربعة 
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. عند تنمويةمنظمات و عدة جهات مانحة دوليةب ةالخاص الإطار المنطقي نماذج لمقارنة موردا 21شكل  الجدول فييعد 

 .اتاستخدام المصطلح فيالفروق  كذلكو، واضحة في كل نموذج مستوياتعدد ال ختلافات فيتصبح الا ،جدولال استعراض
وهياكل تلك  بالمصطلحات التي تستخدمها فيما يتعلق الإطار المنطقينماذج  بين اختلافاتوعلي الرغم من وجود ، ومع ذلك
 النحو التالي: على  ذاتها، وهي الكامنة الاغراضتحقيق  لىكافة النماذج إ تهدف، النماذج

 

 المشروع؛نتائج الأنشطة و ،الموارد بين العلاقات وتحديد المشروعتفكير تنظيم منهجية ل أداة 
 

 المشروع؛ تدخل منطق ومشاركة لعرضمرئية  طريقة 
 

 المشروع المقترح؛ تصميم الكامنة فيم المخاطر تحديد وتقييّ أداة ل 
 

  ووسائل التحقق المؤشرات من خلال زحرَ لقياس التقدم المُ  أداة. 
 

 

 طلحات الإطار المنطقي من عدة منظمات تنموية: مص17شكل 

التغيير  
 النهائي

التغيير  التغيير المتوسط
 الملموس

 تدخلات محددة

 المساعدات الأستراليةوكالة 
 AusAid للتنمية

 المكون القصد/الغاية الأثرالهدف/
 الغرض

 برنامج العمل/المهمة خرجالمُ 

هدف  Careكير 
 البرنامج 

الهدف النهائي 
 للمشروع

 الغرض
 المتوسط

 دخلالمُ  النشاط خرجالمُ 

 النتيجة الغرض المحدد المشروع قصد العام الغرض EU الأوروبيالاتحاد 
 المتوقعة

 دخلالمُ  النشاط

 دخلالمُ  النشاط خرجالمُ  القصد الهدف المتوسط الهدف العام FAO الفاو

نوراد )قيادة الدفاع الجوي 
( الشمالية يكياأمرفي 

NOARD 

 دخلالمُ  النشاط خرجالمُ  القصد الهدف

 للتنمية الأمريكيةالوكالة 
USAID 

 الغرض
 الاستراتيجي

 دخلالمُ  النشاط خرجالمُ  المتوسطة النتيجة

  الدوليالبنك 
World Bank 

 دخلالمُ  العملية/النشاط خرجالمُ  الغاية/القصد التنمية غرض/الهدف/الأثر

  ةالرؤية العالمي
World Vision 

هدف 
 البرنامج

 دخلالمُ  النشاط خرجالمُ  الغاية هدف المشروع

 
 المنطقي الإطارتفسير مصفوفة  2-2-1-3-2

 

 نالذي مودي والأفقياالع ينالمنطق عن طريق تتبع في المشروعالعلاقات المنطقية  الإطار المنطقي مصفوفةتحدد و م  لِ تعُ  
المنطق توضح  ،الإطار المنطقي مستوياتكل مستوى من في العناصر  العلاقة بين إن. المصفوفة مستويات بين انيربط
 النهائي.  المشروع هدف تحقيق ؤدي إلىالذي ي مودياالع

 
من  طار المنطقيالإ نموذج بي إم دي برو ستخدمي، مشروعالمنطقية لل طرالأ العديد من إصداراتالرغم من وجود  ىعل

 : يةالتال التسليماتوالذي يشمل  مستويات أربعة
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 المادية وموارد ،فنيةال ،البشرية ،المالية)دخلات الم تحريك/حشديتم تنفيذها من خلال إجراءات  وهي الأنشطة .2
تجميعها عند والتي ، عنها العاملينيمكن مسائلة  والتي( بناء وغيرهالالتدريب، ) تسليمات المشروع لإنتاجالوقت( 

 . ج المخرجاتنتِ تُ 
 

التي  التغييراتالخدمات و ،السلعالمنتجات،  تشملو. أنشطة المشروع ناتجة عن ةملموس تسليمات هي المخرجات .1
 .(بجودة والطرق المبنية ؛ومهارتهم مالذين دربوا وزادت معرفته الأشخاص)مثل  ساهم في تحقيق الغاياتت

 

الممارسة  مجال والمهارات في استخدام المعارف)مثل  المستفيد على مستوى هزانجإ المشروعيتوقع  هي ما الغايات .2
سكان )خفض ال مستوىعلى  التغيير والمساهمة في (التي شيدت على الطرق نقل البضائعمع مرور الوقت؛  الفعلية

مع الأثر الأهداف وتحقيق لى ع تساعد عند تجميعها التيوالخ( ، المحاصيل تحسين، الدخل تحسين ،سوء التغذية
 مرور الوقت. 

 

بها  يسهملتي او( والخ والرفاهالتحول، الاستدامة، سبل العيش ) مرجوةال الآثارأو  لنتائجل مستوى أعلى هيالأهداف  .1
  (.الأطر المنطقية العديد من فيلهدف النهائي )ا المشروع

 

 
 

 الإفتراضات وسائل التحقق المؤشرات وصف المشروع

 الهدف

 

 الغايات

 

 المخرجات
 

  الأنشطة

 

خارج نطاق سيطرة ) الخارجيةما هي المخاطر " الذي يليه المشروع، السؤال أنشطةمخرجات و ،غايات، هدف بعد تحديد
عوامل خارجية توجد ، الإطار المنطقي فيكل مستوى  في "؟مودياالع المشروع مع منطق يمكن أن تتداخل التيالمشروع( 

 المخرجاتوقد لا تتحقق  البذور تنبت لاقد ف، الجفاف من سنة أخرى هناك تإذا كان. مثلا، نجاح المشروع تؤثر على قد
 . التغذية ولكن سوف يبقوا سيئي، أن يأكلوا أكثريمكن فبالاسهال بسبب شربهم لمياة رديئة  الأطفال او اذا اصيب )الحصاد(.

 
بعض  شيء حيالأي  فعل كون قادرا علىت قد لا .الافتراضات موداتحت ع ةخارجيال هذه العوامل الهامة إدراج ينبغي

 الحربمن إيقاف  منظمة غير حكومية محلية)من غير المحتمل أن تتمكن  المشاكل المحتملة من المهم توقعلكن و المخاطر
 . /أغراضهأهدافهتحقيق كافة على  مشروععدم قدرة ال تفسير سبب على والافتراضات قائمة المخاطرتساعد  قد .اندلاعها(قبل 
 

 

 ينبغي أن تساهم في الهدف العام الغاياتإذا تحققت 

 

 يمكن أن تتحقق الغايات المخرجاتإذا أنتجت 

 

 فيمكن أن تنتج المخرجات الأنشطةإذا نفُِذت 

 

 الكافية يمكن تنفيذ الأنشطة الموارد/المدخلاتإذا توفرت 

 المنطقي الإطار في يموداالع المنطق: 08شكل 
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استمرت  تصون مبدأ انه اذاثم" التي -الافتراضات، والتي تخلق علاقة "اذاان المنطق الافقي للمصفوقة يتم تعريفه من خلال 
كما هو موضح في الصورة لى الاغلب ان يتحقق ممر التنمية العامودي عنه إالاطار ف فيصحة الافتراضات في كل مستوى 

 التالية. 
 
 
 

 الإفتراضات وسائل التحقق المؤشرات وصف المشروع

   الهدف

 

   النتائج

 

   المخرجات

 

   الأنشطة

 

 
 الافتراضات . تشكلالإطار المنطقيفي  مخرجاتمستوى الل المقابلة الخلية فيالموجودة  فتراضاتالا لتركيز علىيجب ا

مخرجات ال على مستوى المنتجة الملموسة النتائج بينما . يتم هنا الربط المشروع تدخل منطق جوهر الخلية هذه يالموجودة ف
 : مخرجات المشروعكانت إذا . مثلا، الغاياتمستوى في  المطلوبر الاجتماعي التغيّ و
 

 بناء المراحيض.  .2
 

 لزيادة استخدام المراحيض.  توعيةتنظيم حملة  .1

 
زيادة كبيرة إلى  يؤدي المراحيضحول زيادة الوعي المراحيض و زيادة توافر أن المخرجات على مستوى فتراضيكون الا

 . المجتمع صحةنوعية المياه و وبالتالي تحسن - استخدام المراحيضفي 

 
 الإطار المنطقيفي  ةالأخير العناصرتمثل ت، الأهدافمرتبطة بتلك ال والافتراضات مخاطرالوحدِدت  الأهداف أن أقِرت بعد
 . الإطار المنطقي مستوياتلكل مستوى من  وسائل التحققالإنجاز، و مؤشراتفي 
 

 يجب أن يكون، قياس التغييرمن لمؤشر كي يتمكن اول. ستخدم لوصف التغييرملاحظة نوعية يأو  يالمؤشر مقياس كمّ  يعتبر
ويجب تحديد خطوط . بوصفه نقطة مرجعية أولية( مقارن بهلل/أو للأداء الحالي للكيان ووصف أو  خط أساس )قياس هناك

محدد هدف مقابل لأداء أثناء تنفيذ المشروع ويتم قياس افي فترة قريبة من بداية المشروع. أو  الأساس في بداية المشروع
 . الإعتبارفي  لأساسخط االمتوقع أن يحدث أثناء تنفيذ المشروع(، مع أخذ الانجاز أو  )التحسينات، التغيير

 
 محددةبطريقة  -المؤشرات  متعُلِ . هأهدافو هغايات ،ه، مخرجاتالمخطط لها همدخلاتل مشروعال إنجاز مدى مؤشراتتصف ال

 العبارات إزالة على المؤشرات . كما تساعدالتغيير مستوياتكل مستوى من  في ي ينبغي تحقيقهذال الأداء - للقياس قابلةو
 . تدخلات المشروع يمكن توقعه من حول ما وغير الدقيقة الغامضة

 المنطقي الإطار من يالأفق المنطق: 01شكل 
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 .المنطقي الإطار مستوياتمن  مستوىر المؤشر في كل يمبادئ توجيهية حول تطو 11يوفر شكل 
 

 الإطار المنطقيفي مستوى  لكل: المبادئ التوجيهية للمؤشرات 11شكل 
 

 المبادئ التوجيهية للمؤشر العناصر

النتيجة أو  الهدف النهائي – الهدف
الذي يساهم  الأثرأو  الفضلىالنهائية 

 .المشروعفيه 

 هي بالأحرىو. مشروع واحدبليست محددة التي و بعيدة المدىآثار المؤشرات  تمثل
 .ىأخر عدة مشاريع ومتغيراتتساهم فيه قطاع أو  فرعي طاعق برنامج،أهداف 

 .والرفاه ك: التحول، الاستدامة، سبل العيشالأمثلة على ذل

 المشروعينجزه  أنيتوقع  ما - الغايات
والتي عند المستفيد  مستوىعلى 
 إنجاز ساعد في تحقيقت تجميعها
 ت. مع مرور الوق رثالأو الأهداف

. أكثر صعوبةتحديدها  كوني ولكن يمكن أن ةحاسم هذا المستوىفي  مؤشراتتعد ال
، المؤسسات السكان المستهدفين ،وإمتداداتهم المستفيدين بينلتغيير تحقيق ال سعىيُ 

  .الشركاء المحليينالمتعاونة و
مع مرور  الممارسة الفعلية المعارف والمهارات في استخدام: الأمثلة على ذلك

سوء مع مرور الوقت؛ وخفض  التي شيدت البضائع على الطرق نقلوقت؛ ال
 .المحاصيل تحسين، تحسين مستوى الدخل ،التغذية

ناتجة  تسليمات ملموسة هي المخرجات
أنشطة المشروع. والتي في  عن

معظمها تحت سيطرة ادارة المشروع، 
ساهم في تحقيق توالتي عند تجميعها 

 .الغايات

 سلع لأنها تمثل الغاياتمستوى مقارنة ب هذا المستوى ؤشراتمسهل تحديد المن 
عند  المخرجات. يجب انجاز كافة المشروع من قبل يتم تسليمها وخدمات ملموسة
  .خطة المشروع مدرج فيفقا لجدول زمني المشروع و فترة تنفيذ نهاية

 طرقال ؛هممهاراتو همزيادة معارف مع الأشخاص الذين تم تدريبهم :الأمثلة على ذلك
 . داهمُؤال الخدماتالمسلمة و السلع، جودةب المبنية

التي  المتخدةوهي إجراءات الانشطة 
 المدخلات لإنتاج حشد ها يتممن خلال

تسليمات المشروع والتي يمكن مسائلة 
تجميعها تنتج ، والتي عند عنها الطاقم

 المخرجات.

. تتعلق ى النشاطعلى مستو وضع مؤشراتب التنمويةالمنظمات لا تقوم كافة 
 . ذاتهنشاط لاوصف ب مباشرة هذا المستوىفي المؤشرات 

، استخدام بالموازنةارنة مقالنفقات الفعلية الموظفين، أنشطة  :لأمثلة على ذلك
 .البناء ومكونات مكونات التدريبالمعدات، 

 
الأداء. فيما يلي معاني  شرؤمُ  تصور لتوجيه SMART سمارت معيار  ستخدامهي إالمؤشرات،  عند وضعإن القاعدة 
 : سمارتمختصر 

 Specific  توفر  هل؟ لتحقيقه المشروعهو التغيير الذي يسعي  . ماقابلة للقياسكمّية و تكون المؤشرات أن يجب -محدد
 حول:  المؤشرات معايير مفصلة

 

o  التمثيل العددي المتوقع لما يجب انجازه؛ –الكمية 

o ؛للمنجزات المتوقعة التصويري أو الوصف السردي – /النوعيةالجودة 

o  الحد الجغرافي للمنجزات المتوقعة.  –الموقع 
 

 Measureable بشكل موضوعي  المؤشر تقييم. هل يمكن قابل للقياسكمّي و يجب أن يكون المؤشر - ابل للقياسق
 مستقل؟و

 

 Achievable الموارد/الموازنة) مشروعال مثلث ضمن قيود للتحقيق ةقابلمؤشرات تكون ال أنيجب  – لتحقيققابل ل، 
 (. الجودة /نطاقال،  /الموازنةالوقت

 

 Relevant المؤشر عملي، . هل لتوليده المشروعالذي يطمح  التغيير ،بدقةو المؤشراتتقيس  أنيجب  –ة صل وذ
 ويقيس ما الذي يحتاج فريق المشروع معرفته وبفعّالية من حيث التكلفة؟ 

 

 Time-bound  ّتحقيق. متى سيتم تحقيق المؤشر؟ هل يمكن معينيين تاريخوقت و مؤشرال أن يحدد ينبغي – بزمن دمقي 
 ؟الإطار الزمني المقرر ضمن المؤشر
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هذا  ىمحتوالمذكورة آنفا. يوفر دلتا حالة نهر دراسة لمشروع  منطقيالطار لإل اً جزئي اً يوضح بناء 12الجدول في شكل 

في كل الموجودة قدم أمثلة من الافتراضات والمؤشرات ، كما يودي والأفقيامالعالمشروع  لمنطقيّ الإطار المنطقي أمثلة 
 .الإطار المنطقي مستوياتمستوى من 

 
 : الإطار المنطقي لمشروع نهر دلتا21شكل 

 الافتراضات وسائل التحقق المؤشرات الوصف 

ف 
هد
ال

 

 الأطفالتحسين صحة 
 تحت سنة الخامسة، بين

ات الدخل المحدود لأسر ذا
 التي تسكن بمحاذاة النهر. 

التي تنتقل  الأمراضخفض نسبة 
تحت سن  الأطفالعبر المياه بين 
عام  بحلول %21الخامسة بنسبة 

1121 . 

 مستشفى وعيادةجمع سجلات 
 البلدية من قبل الفرق الصحية

  المتحركة.

  

ت
يا
غا
ال

 

 الغائط نفاياتتقليل حجم 
ي التي يتم التخلص منها ف

 النهر. 

ية القولونية تركيز الإشريشخفض 
 مستويات)مقارنة ب %11ة بنسب

والالتزام بمعايير  (1112عام 
الصحة والصرف الصحي الوطنية 

 . 1121عام  بحلول
من نفايات  %11التخلص من 

أو  عبر المراحيض الغائط
  .المجاري

المياه  نوعية مسوحات إجراء
شهريا من قبل وكالة حماية 

 لطة النهر. البيئة وس

سنوي من  عينيمسح  إجراء
 1121 - 1119قبل البلدية بين 

أعلى مياه  نوعيةعدم تغير 
 .النهر

مياه الشرب النظيفة هي احد 
محددات الوضع الصحي 
 للأطفال دون سن الخامسة. 

ت
جا
ر
خ
لم
ا

 

ذات جودة  مبنية مراحيض
استخدامها من قبل يتم و

 .أفراد المجتمع
 الخ.

 تكملةعدد المراحيض المس
 

عدد المراحيض المجتازة لفحص 
 الجودة.

 

 البناتعدد النساء، الرجال، 
والأولاد الذين يستخدمون 

 . المراحيض بشكل دوري
 

 الخ.

بيانات جرد من النماذج 
 المستخدمة من متطوعي 

 

 المجتمع في المجال الصحي.
 

 المقابلات الرئيسة للمرشدين.
 

 الخ.

ارتفاع مستوى الوعي 
المراحيض  سيضمن اعتماد

 واستخدامها باستمرار.
 

سيقلل  استخدام المراحيض
من حجم النفايات  بشكل كاف

 . الملقاة في النهر
 الخ.

طة
ش
لأن
ا

 
 

حملات توعية  توفير
للجمهور حول المرافق 

 الصحية.

المجتمع لبناء  حشد
 المراحيض.

 

إعداد المواصفات 
لتحديد الأماكن  الهندسية

 الأنسب لبناء المراحيض.
 

 .الخ

 عدد اللقاءات مع الجمهور.
 

 عدد متلقي المعلومات.
 

 عدد حضور اجتماعات التوعية.
 

 الخطط الهندسية المكتملة.
 

الخطط المعتمدة من قبل وزارة 
 الأشغال العامة.

 

 عدد المواقع المحددة.

العملاء عن مواقع رضى 
 المراحيض المقترحة.

 الخ.

مجلة أنشطة الموظفين 
 والمتطوعين.
 ر الفعاليات.سجلات حضو

 التحقق من نسخة الخطة.

نموذج موافقة وزارة الأشغال 
 العامة.

خريطة المواقع مع بيان 
لأسباب التي توثق مدخلات ا

  .العملاء
 الخ.
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 بوابات قرار المشروع إدارة 2-2-1-4

 
ن السؤال التالي في هذه طِ انتظر! سيطرح القارئ الفَ 

 المرحلة: 
 

 كبيرة من قدر هذه المرحلة حتى"استثمرنا 
من تصميم المشروع تحديد و فيالجهد /المال/الوقت
 ألا. على تمويل مشروعناحصول لضمان أي  دون

 " ؟ةكبير مخاطرةيعد ذلك 

 
 صالح   الكامن خلفه والقلقجدا  السؤال ملائم   هذا

211%.  

 
 موارد ستثمرست منظمة أي دائما مخاطرة لدىهناك 

 ثم ومن المشروع وتصميم تحديدمرحلة  واسعة في
الموافقة ب ىشروع لم يحظيتبين للمنظمة أن الم

 ة. رسميال

 
 نظام بإعداد مشروعال فريقيقوم ، مثالي في عالم  

واضح  مؤشر   الحصول علىمن يتمكنون من خلاله 
 استثمار قبلللدعم من عدمه  المشروعحول تلقي 
 .تصميم المشروعفي تحديد و موارد كبيرة

 
( الألوفعشرات  بل) آلافً قد صرفت المنظمات تكون حيث مرفوض"،  ن، لكمتقن" سيناريوفي تفادي فرق المشروع ترغب 

 الرئيسين المصلحةاصحاب دعم على لا يحصل المشروع في النهاية ، ولكن عورالمش وتصميم تحديد أنشطةعلى  من الاموال
 ة(. من الجهات المانحة المقصودأو  في المجتمع، بين موظفي الحكومةمنظمة، داخل ال)

 
 عملية بوابة استخدامتم عن طريق تسيناريو "متقن، لكن مرفوض" لإدارة مخاطر " المستخدمة ىالفضل"الممارسات  إحدى
. تستطيع المنظمات من خلال المشروع مختلفة من في مراحل تفويضال/ذوناتالأالتي تتكون من سلسلة من نقاط  القرار

 من المشروع،تالية المرحلة ال الىتقدم تخاذ قرار بالتحديد سلسلة من النقاط في المشروع والتي تتطلب ا استخدام بوابات القرار
بوابة قرار متعاقبة على العمل  كل ىبنَتُ لمشروع. صريح ل إنهاءأو  موازنتهأو  جدوله الزمنيأو  المشروع، تعديل نطاقأو 

 . في المرحلة السابقة إنجازهالذي تم 
 

 مخاطرينطوي على مما  ،وقتا طويلا القرار بوابات من خلال عدد من اصحاب المصلحة مجموعة كبيرة من إدارةتستغرق 
 بوابات من خلال التدريجي لانتقاللمزايا هناك المخاطر، التعقيدات و هذه على الرغم من. في التواصل تحدياتحدوث 
 ، نذكر منها: القرار

 

  رأس المال و د العاملينجهولفترات طويلة من الوقت، مبالغ مالية كبيرة، المنظمة ستثمار إعدم على ضمان المساعدة
الشركاء المنفذين  ،المانحينين )يالرئيس أصحاب القرارودعم التزام  تفتقر إلى تطوير مقترحات لمشاريع في المنظمة

 (.للمنظمة الداخليوصناع القرار 
 

 ءجرد بدبم لهذا المشروع الملكية الجماعية وتشجيع وجهات نظر متعددةتقديم ب، المشروع لمفهوم مَتين تحليل تدعم 
الداخلي ) المطلوب الدعمعلى  حصوله من أجل ضمان المشروع من خلالها يتم تدقيقلعملية التي . كما توضح اةتنفيذ

 . المشروععلى  النهائية ةالموافقعلى  لحصولل (والخارجي

 
 اصحاب المصلحةاستشارة 
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الوثائق الخاصة بكل بوابة قرار  بإعدادبينما يقوم الفريق 
، وخطاب نوايا، المفهوم، وورقة عمالأ)مثل وثيقة حالة 
 إشراكإلى  (، يحتاج الفريق، الخومقترح المشروع
المحورية ذات  الأسئلةلاستكشاف  الصحاب المصلحة

)ولا تقتصر  الأسئلةالصلة بالمشروع المقترح. تشمل هذه 
 : على(

  هل تمت مراجعة نطاق المشروع وقبوله من قبل
  المستفيدين النهائيين من المشروع؟

  مع  المبدئيهل يتسق جدول المشروع الزمني
 ؟ اصحاب العلاقة وقيود توقعات

  حد أدني من على  المصلحةوافق اصحاب هل
 الجودة؟متطلب 

  وجدوله المبدئيهل تمت مراجعة نطاق المشروع ،
مع المنظمات المنفذة التي ستقوم  وموازنتهالزمني 
 المشروع؟  أنشطةبتنفيذ 

ا نقاط تحقق في مرحلة مبكرة وغيره الأسئلةتوفر هذه 
 أنضمان على  من عملية تصميم المشروع والتي تساعد

 . وملائمالمقترح الرسمي للمشروع ممكن 
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ين مراحل ، يتم تمثيل بوابات القرار من خلال مثلثات بوبـ بي إم دي برج مراحل المشروع الخاص ذضمن سياق نمو
 المشروع. 

 

 
 حياة المشروع في: مثال توضيحي لبوابات القرار 22شكل 

 
يهدف . لذلك، الرئيسين واصحاب المصلحة صعوبتهلمشروع، وفقا لفي المشروع  القرار بواباتعدد ختلف تسابقا،  كما سَلمّنا
لبعض  أكثرقد تكون هناك بوابات قرار  .القرار اباتل مكان بوحو اتوضيحي انموذجيكون  أنإلى  المشروع حلامر نموذج

 سيساعد على القرار من بوابات وجود نظام أنهو  إيضاحه ينبغيلمشاريع أخرى. ما  أقلهناك بوابات  كونت قدو، المشاريع
 . اصحاب المصلحة الرئيسيين قبل قبول منال دون المشروع في الاستثمار ضمان عدم

 
 : ى( علتنفيذ المشروع كل سنة من بدايةكمثال، ) على فترات منتظمة قرار تبوابا وضعيساعد 

 

 ؛بالاصل لمعالجتها المشروع إضطلعالحاجة التي على  تركيز المشروععلى  الحفاظ 
 

  ؛ قائمةمازالت  في البداية المشروععلى  الموافقةإلى  قادتالسياق والافتراضات التي  انضمان 
 

 ذاما إ لاتخاذ قرار حول واصحاب المصلحة الرئيسيينع توفير فرصة لفريق المشرو : 
 

o المشروع حسب التصور الحالي؛  سيستمر 

o خطة المشروع؛ ستعُدل 

o إذا خفاقاإ بالضرورة لمشروع )والذي لا يعدل حد يوضع/سُينهى  ً ً أو  ،لم يعد التدخل مناسبا أو  ،مُجديا
 ً  (. ضروريا

 

أن : يجب ملاحظة .مرحلة تحديد وتصميم المشروع خلالدلتا  نهرمشروع لوضعت  قرار بواباتثلاث  المثال التالي يحدد
 لمشروعضع يمكن أن توتسلسلات  عدة منتسلسل واحد مجرد  مثلدلتا ي نهر حالةدراسة ل القرار بوابة تسلسل أنب ندُرك
 . تحديد وتصميم المشروع فقطمرحلة  التي وضعت خلالالقرار  بوابات مثالالهذا يحدد  .تنموي



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
34 

 

 حالة: بوابات القرار في مشروع نهر دلتا 

 : ذه الحالةله مرحلة تحديد وتصميم المشروع خلال التسليماتفيما يلي بيان 

 

 اصحاب المصلحة الداخليين هذه الوثيقة إلى قدمتُ المشروع.  )تصور( مفهوم ورقة: 1ر االقر بوابة
واستقبال تغذية و تحليل الأنشطة  يكشافاست تقييمب للقيام للحصول على الموافقة من داخل المنظمة

 حول تطوير محتمل للمقترح.  راجعة

 
 إلى الجهات المانحة المحتملة هذه الوثيقةتسُلم  .)رسالة النوايا( التعبير عن الاهتمام :2ر االقر بوابة

أن  هذه الوثيقةالمراد من . الخارجيين اصحاب المصلحة الرئيسيين الضوء الأخضر من للحصول على
ذي  تصميمالحول  محادثة توليد هدف إلىتو، موارد محدودة باستخدام نسبيا فترة زمنية قصيرة في دعّ تُ 

كثيرة  تخصيص موارد أن يتم قبل لهذا المشروع تغذية راجعة والحصول على، للمشروع مستوى عال  
 . مشروعلمقترح موسع لتطوير ل

 
 الموافقة على للحصول على وثيقة رسمية تطوير في هذه الخطوةيتم  .شروعمقترح الم: 3بوابة القرار 

للمشروع  CSSQ في وصف أكثر واضحة ومحددة الوثيقةهذه تكون  أن ينبغي. مشروعل تمويل طلب
 مشروعمقترح ال وصيغة وتنسيق شكليختلف  أن يمكن(. الجودةالجدول الزمني و ،النطاق)التكلفة، 

 .جهات المانحةال ومتطلبات، تبعا لحجم المشروع اختلافا كبيرا
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 إعداد المشروعالثانية:  المرحلة 2-2-2

 
 : مرحلة إعداد المشروع23شكل 

 القصد 2-2-2-1
 
 : لمشروعل الإعدادمرحلة  أغراض. تشمل والمُنفذة جيداً طة طخمرحلة إعداد المشروع الميبدأ ب مشروع ناجح كل
 

 .المشروع إدارة حوكمة هيكل تأسيس .2

 

 .المشروعالبدء بب رسميا التصريح .1

 

 .المشروع إطلاق الاعلام عن .2

 

 المشروع حوكمةهيكل  إنشاء  2-2-2-2

 
قصد ال ليس هذا. البيروقراطية والبروتوكولات العمليات من صوراً حضر ستَ " غالبا ما يَ حوكمة" ن مصطلحمما يدعو للأسف أ

 . المشروع حوكمة في حالة

 
 الحوكمة هيكل. يوضح المشروع قرارات صنع من خلالهالذي يتم  يرطار الإداالإ المشاريعإدارة  في سياق ف الحوكمةرِ تعّ 

 : المتين
 

 ؛التحمل من مستوياتأي  ضمنو لصنع القرارات الصلاحيةلديه من  :السلطة

 
لنجاح  ساءلة واضحةمُ  عدم وجودعند  هذا المشروع؟ عن نجاح )عرضة للمحاسبة( ساءلهو المُ من  :ساءلةالم  

 تابعة وحل مسائل المشروع.لا احد يتحرك لم، المشروع

 
قد الذي  – المشروع راعي - فرد واحد منفي أبسط أشكاله  الحوكمةهيكل . يتألف عدةأشكالا  الحوكمةهياكل أن تتخذ يمكن 

 : راعي المشروع مسؤولية ستكون هذا السيناريو، في .يكون كافيا
 

  ؛ساءلتها عنهمُ و التزام المنظمة نحو المشروعضمان 

 مستوياتالتي تتجاوز ( وغيرها التقويم ،الموازنة ،نطاقال) ةات بشأن تغييرات المشروع المقترحاتخاذ القرار 
 مدير المشروع؛ل الموافق التحمل
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 عند الضرورة؛ والبصيرةالتوجيه  ،، توفير المواردالمشروع الإشراف على  

  ذا لزم الأمر؛إ لمشروعل لوضع حدالقرارات  وصنع، مشروعجدوى قابلية الاستمرار لل مراقبة 

 مدير  نطاق سيطرة تتجاوز التي المسائل في، وخصوصا إدارة المشروع فيمدير المشروع وتقديم المشورة ل دعم
 .مشروع

 ولمشروعوالدعم الضرورين من المنظمة لالموارد  للحصول على المُناصرة ، 

 نتائجهو المشروع ملية"امتلاك" المنظمة لع ضمان . 

 
نظر الوجهات  تمثيلفي  في كثير من الأحيانالهيكل  يخفق، واحد راعي من بسيطا ومؤلفا كمةالحوهيكل يكون  وبعد، قد

 . مشاريع التنميةل متعددةال

 
العديد من  مع داول الأعمالج فريق المشروع . يجب أن يديرتكون بسيطة نادرا ما مشاريع التنمية أن نعلم جميعاومع ذلك، 

 ومورديالمجتمعات المحلية المستفيدة ، المنظمة المنفذةالمانحة،  الجهةرا( حصيس ول)بما في ذلك ، اصحاب المصلحة
. لتحقيق النجاح فريق المشروعالذي يتطلبه  الدعمللمشروع  الفرديالراعي  يوُفر لن، المعقدة في هذه السياقات. المشروع

 اصحاب المصلحةعن  يضم ممثلين الذي مجلس إدارة المشروع كونسي كثر فعاليةالأ الحوكمةهيكل ، فإن بدلا من ذلكو
 . في المشروعالمشتركين المتعديين 

 
 وإدارة هيكلةكيفية  حول رؤى التالي يوفر الإرشاد ،غير أن. مشروع إدارةمجلس  لتشكيل قطعي نهائي معيار هناكلا يوجد 

 تلك المجالس: 
 

 ةشيع وجود مجالس مكون، ويَ صينشخ ي وجودينبغحد أدنى، . كالمشروعلمجالس  موحد/قياسيحجم لا يوجد  الحجم
 .وصنع القرارال مجموعة التعاون الفعّ الحجم غر صِ  ييُسَِركما ذكر سابقا،  .ممثلين خمسةأو  أربعة ،ن ثلاثةم

اصحاب  إدارةما تكون عندالمشروع توسيع حجم مجلس إدارة  في كثير من الأحيان يستحسن، غير أنه
 علىمنظمات متعددة تعمل أو  متعددة مستفيدينمجموعات ، ينعدة مانحوجود  مثال ذلك:، عقدةم المصلحة

 . نفس المشروع

 : خبرة/دارةالإ/المعرفةالتالية من  الجليّةأن يمثلوا وجهات النظر أعضاء المجلس على ينبغي  التكوين
 

  التمويل والموارد وتوفير، لكُ كَ  وفر قيمةيالمشروع  كانفيما إذا تقييم  - /إداريتنفيذيمنظور 
 . في المجلس /إداريتنفيذي منظوربفقط  ممثل واحديوجد  .تلك القيمة ضرورية للحصول علىال
 

 مع مباشرة عملونيس ممن الأشخاص حتياجاتلا المشروعضمان تلبية  – مينكبير المستخد   منظور 
في  مينكبير المستخدِ لمنظور  ممثل واحد أكثر من يمكن أن يكون هناك .مخرجات المشروع

 حددتي ت، واللهذا المشروع "مينكبار المستخدِ مجموعة " في إنشاءخر الآبديل ثل المجلس. يتمال
 . أعضاء المجموعةكافة آراء  ليتمثفي المجلس ل اواحد ممثلا بدورها

 

 أن ن( يمكالقيمةمنها  مدستَ ستُ  يتال) مخرجات المشروع أن الثقة توفير - كبير الموردين منظور 
ممثل  أكثر من يمكن أن يكون هناك .المطلوبالجودة على مستوى والموارد المتاحة،  ضمن تتَحقق
" كبار الموردين"مجموعة  في إنشاءبديل الآخر يتمثل ال مجلس.في ال كبير الموردينلمنظور  واحد
 آراء كافة أعضاء المجموعة.  تمثيلفي المجلس ل ممثلا واحدا بدورها حدد، والتي تالمشروع لهذا

 
احتياجات  فهم المشروع؛ إلى الموارد المقدمة من حيث للمشروع بعدا مختلفا سعكيعضو مجلس  منظور كل

(؛ المشروعب قابلية الاستمرار جدوى القرارات بشأن لصُنع)ر وِ طَ المُ احتياجات و، إحتياجات المنظمة ،المستخدم
 اح المشروعنج وجهات النظرتحدد كافة  –" نجاححول معني " له تقييمه الخاص كل .نتائج المشروع وتوزين

 عندما تؤخذ معا. 
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 : مسؤولياته ، وتشملمجتمعين لمشروعامجلس إدارة  ملكية المشروع تقع على عاتق ياتمسؤولال
 

   َمستويات تتجاوز ( التيوغيرها التقويم ،الموازنة ،نطاق)ال ةالمشروع المقترح بشأن تغييراتالبت 
 مدير المشروع؛المتفق عليها مع  التحمل

 عند الضرورة؛  والتوجيه والبصيرة، توفير الموارد لمشروعا الإشراف على 

  إذا لزم الأمر؛ لمشروعل لوضع حدمشروع، واتخاذ القرارات جدوى قابلية الاستمرار لل مراقبة 

 َ؛هُ تمثيل المصلحة للمنظور الذي يمثلون 

 نطاق  وزتتجا التي المسائل في، وخصوصا إدارة المشروع فيمدير المشروع وتقديم المشورة ل دعم
 لمشروع؛ وامدير  سيطرة

 للحصول على الموارد والدعم الضرورين من المنظمة للمشروع مُناصرة. 

وضع جدولة منتظمة حيث يقوم مدير المشروع بمُ  اجتماعاتبعقد  مشروعال إدارةيقوم مجلس  أنسن يستح الاجتماعات
 عمالالأجدول  لهامة المدرجة علىالبنود ا. تشمل التنفيذي المنظور ممثل بالتعاون مع جدول الأعمال

مجلس  اتعقد اجتماعيعد ، وبالإضافة إلى ذلك ا.حقلا ناقشالتي ستُ  وسجل المسائللمخاطر السجل استعراضا 
 . القرار بواباتكافة  عند اضروري إدارة المشروع

 
كل يكون لحيث  ةطية بسيطقراديمُ كمجلس إدارة المشروع هو عمل الارتباك في بعض الأحيان أحد المجالات التي تسبب 
في مجلس  صواتالأ ن ندرك أن ليس كللأ أهميةهناك  .ةعند التصويت على القرارات الرئيس عضو مجلس صوت متساو  

هناك حاجة لطلب زيادة في  كانت إذا، على سبيل المثال .القراراتساوية عند اتخاذ كافة تمسلطة تحمل إدارة المشروع 
لقرار تخاذ اأعضاء مجلس المشروع ولكن السلطة المطلقة لايتم التشاور مع كافة مشروع، يمكن أن لتقويم اتمديد أو  الموازنة

مجموعة صغيرة من أو  التنفيذي(ممثل المنظور في هذا المثال على الأرجح ) حصرا مع عضو مجلس إدارة واحد تبقى
على  علاوة المجموعة. تناسب عكسيا مع حجمن تيمكن أجموعة قبل مفعالية عملية صنع القرار من  كر أنتذَ  .أعضاء المجلس

تحديات إدارة بقد تتأثر نوعية القرارات  فإنفي اتخاذ القرارات في الوقت المناسب،  خفقتُ قد كبيرة المجموعات أن ال
 . المجموعة

 

 التصريح رسميا ببدء المشروع 1-1-1-2

 
 الإعدادمرحلة ذت قبل دخول خِ تُ أعدم الاستمرار قد /يكون عدد من قرارات الاستمرارالمشروع نموذج بوابة القرار،  بعإتّ إذا 
خلال . قترح مشروع والموافقة عليهد مراجعة معنأو  النوايا،تقديم خطاب  ، عندالمفهومورقة  عدتأُ مثلا، عندما  - مشروعلل

كانت المشروع )سواء  جسم حوكمةرسمي من قبل تصريح على  ضمان حصول المشروع من المهم، مشروعال إعدادمرحلة 
 (. مشروع مجلسأو  للمشروع راعيتتألف من 

 
حوكمة  جسمت عليه الذي وقعللمشروع و مبدئيا قدم وصفاتوثيقة و ، وهمشروعميثاق لل من خلال وضع الموافقة توثيق ينبغي

 : حول بياناتتشمل  غالبا ولكنالمشروع، ميثاق محتويات لمشروع. يمكن أن تختلف ا
 

 تهاعالجلم المشروعالتي يهدف  لحاجةا بيان ذلكبما في  - المشروع قصد منال. 

 

 مخرجات الرئيسةالو، غاياته، مشروعال بما في ذلك هدف، نطاق المشروع بيان - المشروع تسليمات . 
 

 ل:  مبدئي بيان بما في ذلك - المبدئية تقديرات المشروع 
 

o المشروع؛ أنشطة 

o ؛للمشروع الجدول الزمني 

o والمشروع موازنة ، 

o اللازم لأداء العملولية للأدوار والمهارات المطلوبة القائمة الأ. 
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 هُهاقد  التيالمحتملة المخاطر /تحديد المشاكل - مخاطر المشروع  .المشروع يواج 

 

  الجدول  ،المشروع تسليمات بشأن مشروعال في التحملبيان مستويات  – المشروع في التحملمستويات
 .والمخاطر التكلفة ،الزمني

 

  أي  عندما يتجاوز المشروعمعالجة الاستثناء ل عملية إنشاء - المشروع التغيير فيالسيطرة على
 .مجال من هذه المجالاتأي  في "/تحملمسموح"

 
. يعد ميثاق )وعدم وضعه على الرف ونسيانه( يتم اعداده وتوقيعه أنميثاق المشروع بعد إلى  يجب الرجوع بشكل دوري

 : التالية الأغراض لتحقيق تخدامهايمكن اس مفيدة للغاية وثيقة المشروع
 

 ؛هالموارد اللازمة لتنفيذ، واستخدام أنشطة المشروع دءبب رسميا التصريح 
 

  داخليا ) والجهات الراعية اصحاب المصلحة الرئيسيينبين  المشروع لمعايير/معالمفهم مشترك جود وضمان
 ؛(وخارجيا

 

 نجاح المشروعنشطة اللازمة للأا/مواردالالمشروع و لأغراض مشتركاللتزام الا توثيق. 

 
تغييرات العلى لمشروع بالموافقة ا جسم حوكمةعند قيام . ةوثيقة حيّ نه أعلى  المشروعميثاق  إعتبار ينبغيوعلاوة على ذلك، 

معالم  لعكسق المشروع وتوقيعه اثميتحديث  ينبغي، (او خلاف ذلك الجدول الزمني ،الموازنة ،نطاق)الكبيرة في المشروع ال
 .ةالمشروع الجديد

 
 : لمخاطر التاليةل المشروع، قد يتعرض فريق مشروعميثاق لل حالة عدم وجودفي . مدير المشروعل احليف مشروعيعد ميثاق ال

 

  مشروع يفتقر إلى في تنفيذ المنظمةالموظفين ورأس مال  ،المواد ،المال ،الوقت إنفاق في المشروع فريقسيبدأ 
 ؛(للمنظمة ينالداخليالشركاء المنفذين، وصناع القرار  ،المانحين) ينيالرئيس أصحاب القرار التزام ودعم

 

  الجدول الزمني، الموازنةنطاق، )ال هذا المشروعفهم مشترك ل ينياصحاب المصلحة الرئيسلدى  يوجدلا ،
 (.والمخاطرالفوائد 

 
 المشروع  إطلاق اعلام 1-1-1-1

 
الذي لهم  اصحاب المصلحةكثير من أنشطة المشروع ل إنطلاق لامإعهي  شروعللم الإعدادالرئيسة لمرحلة  هدافالأحد أ

العاملة في  المنظمات غير الحكومية ،المجتمعات المحلية المستفيدة اصحاب المصلحةشمل ي. قد مصالح في "تدخل" المشروع
 .وغيرها الكثير ، الجمهور العاموزارات الحكومة، ممثلين عن التدخل مجال

 
 ومع ذلك، .اصحاب المصلحة لمجتمع مشروعال للإعلان عن إطلاق يمكن استخدامها التي التواصل أدوات العديد منتوجد 

 : مشروعال إطلاق إعلام أنشطةمن  يتغير القصدلا  المستخدمة، الآلية بغض النظر عنو
 

 المشروع؛ ببدء رسميا الإقرار 
 

 للمشروع؛ الثابت اصحاب المصلحة الرئيسينفهم لتأكد من ا 
 

  المشروعب ب المصلحةاصحاتعريف. 



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
39 

 
 جمهورمشروع لالرسميا عن إطلاق  الإعلامإلى  يهدف حيثوثيقة مثالية، ع وقَ المُ ميثاق المشروع يعد في نواح  كثيرة، 
نظرا /ذات المستوى العالي المبدئيةالمشروع معايير  للإعلام عن جيدا بشكل خاصميثاق المشروع  يعُتبر. المشروع العريض

بعض الاشخاص  ونتيجة لذلك، ستكون هذه الوثيقة في كثير من الأحيان مفيدة جدا عند التعامل مع. موجزالقصيرة وال لِشكلهِ 
ممارسة  اصحاب المصلحةوثيقة المشروع مع المجتمع الأكبر من  مشاركة لا تعد .ذاكرة قصيرةالذين لديهم )بقصد او خلافة( 

 . والمساءلة في المشروع وسيلة لتعزيز الشفافيةفقط، وإنما ايضا  ةالفعّ  إتصال
 

 من المجتمع الأكبر مع المشروعميثاق  عناصركافة  مشاركة عدم فريق المشروع لتفضيل كانت هناك أسبابفي حال ولكن 
 إدراج باقي عناصر الميثاقيمكن يوجد خيارات أخرى لآليات التواصل. إذا كان هناك معلومات حساسة ، اصحاب المصلحة

قالات ستخدام مهناك إمكانية لا، وعلاوة على ذلك. مع الجمهورمشاركتها المشروع يمكن  قمن ميثا نسخة معدلة في
. المجتمع الأكبر للتواصل مع المشروع إطلاقحفل فعاليات الاجتماعات و ،الزيارات الميدانية ،، المؤتمرات الصحفيةالصحف
 المعايير المبدئيةمشاركة  على الأقل من المهم. المشروعصلتهم بالحضور و ، اعتمادا علىالتواصلرسائل تختلف  أن يحتمل

 . تنفيذ المشروعالبدء ب قبل المصلحةاصحاب مع  لمشروعل
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  تخطيط المشروعالثالثة: المرحلة  2-2-3

 
 مشروعال: مرحلة تخطيط 24شكل 

 
 القصد 2-2-3-1

 
 تحتوي على التي الوثائق عددا من جهز/طورد ق فريق المشروعيكون عادة ما ، مرحلة التخطيط رسميا مشروععند دخول ال

  :(، الخالمشروعميثاق ، مقترح المشروع، مشروعالمنطقي لل طارالإ أي) بالمشروع مستوى موّسع من التفصيل المتعلق
 

 المخرجاتو غاياتال ،الهدف 

 والأنشطة نطاقال 

  ووسائل التحقق المؤشرات 

  الموازنة 

  الجدول الزمني 

 
والإعداد  تحديد مرحلتيلال خ أعدت وثائق أخرىأو  ،المنطقي للمشروعطار والإالمشروع، مقترح بين  عدم الخلط من المهم

 ،القصدخطة المشروع اختلافا كبيرا عن تلك الوثائق الأخرى من حيث الشكل، . تختلف للمشروع، مع خطة المشروع
 . الجمهور، مستوى التفصيل، المشاركة، التوقيت وقيود الجدول الزمني

 
 تكون بمثابةالتي  المعلومات من مقبولاقدرا  رتوفّ  مقترحات المشاريع و/أو للمشروع المنطقي الإطار يرى البعض أن في حين
 هذه الوثائق ذلك أن. السبب في المشروع لتنفيذ التفصيل المطلوب من مستوى كاف  هذه الوثائق تقدم  نادراً مالمشروع، ل خطة
 . اتمام مختلفة مقاصدتخدِم لكتبت 

 
 من حيث بين الوثيقتين الاختلافات 11شكل . يبين خطة تنفيذ المشروع المشروع بالمقارنة معمقترح  على ذلك، مثلا ولنأخذ
تنفيذ  وخطة مشروعالمنطقي لل طارالإ مماثلة بين إجراء مقارنة يمكن لاحظ أنه) ومستوى التفصيل، الشكل منها القصد

 (. المشروع
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 : مقترحات المشاريع مقارنة بخطط تنفيذ المشروع25شكل 

 خطة تنفيذ المشروع مقترح المشروع 

، لهذا المشروع والتمويل لحصول على الموافقةا القصد
لأفكار موجز لالواضح وال الإعلامعلى  بالتشديد
لاصحاب المصلحة  المشروع"بيع"  التي

 الممولين

النطاق ، دالوقت المحديلتزم ب المشروع أن ضمان
 المعمول بها؛فقا لمعايير الجودة وو، والموازنة

وضع المنطقي والشامل والتخطيط  التأكيد علىو
 فريق المشروع للمراجعة من قبل لمشروعانموذج 

 .واصحاب المصلحة الاخرين

إلى  استنادا الوثيقة شكل غالبا ما يتم تحديد الشكل
اصحاب المصلحة أو  متطلبات الجهات المانحة

 ستثمارقرارات الإ عن مسؤولينال

اصحاب و من قبل فريق المشروع شكلال يتحدد
 المصلحة الرئيسين

 – صيلمستوى التف في اكون محدوديغالبا ما  التفصيل مستوى
، الجدول الزمني وقع، الشكل، التللقصدنظرا 
 الاقتراح وتوقيت

 من قبل فريق المشروع حدديُ  صيلمستوى التف
 سيناصحاب المصلحة الرئيو

 لقيودنتيجة  صغير من قبل فريق تكتب عادةً  المشاركة
 مشاركةال حد منيي ذالالوقت 

مجموعة  المشاركة لتشمل لتوسيع نطاق هناك فرصة
 بما في ذلك الخبراء ،اصحاب المصلحة واسعة من

 التقنيينوالمستشارين 

الذين  واصحاب المصلحة المانحين على التركيز الجمهور
 الموارد يوزعون

 نشطةذ لأنفِ المُ  الفريق على احتياجات لتركيزا
 المشروع

التوقيت والجدول 
 الزمني

، أحيانا الضيقة وقتظل قيود الفي  عادة يكتب
 قبل التنفيذ( أو حتى سنوات) أشهر

مقترحات لمزيد من مراجعة اللهناك فرصة 
 تنفيذ المشروع في بداية خططال تحديث/لتعدي/تطوير
 المشروع.  رة حياةفي دو رئيسةمراحل  فيأو 

 
تنفيذ المشروع،  وخطة مشروعالمقترح  ومضمونعملية ال، القصد بين ختلافات كبيرةالرغم من وجود ا ىوعل، ومع ذلك

 متطلباتعلى  المقترح شكلعندما يعتمد ما يحدث  هذا. تنفيذخطة ك مقترح المشروع التنمويةالمنظمات خدم العديد من ستَ تَ 
مقترحات  حتى - إحذر. صيلمستوى التفالطول و من حيثخطط المشروع ب قارِ تُ مقترحات  دي إلىالتي تؤالجهات المانحة 

تنفيذ في التخطيط ل فعََاليتهاد من حِ الذي يَ الضعف  تعاني منتبقى ( صفحة 100ا )يمكن أن يزيد عن توسع الأكثر المشاريع
 . المشروع

 
شكل  بغض النظر عنو ومع ذلك، المشروع. و/أوالجهة المانحة أو  للمنظمة،وفقا  تنفيذ المشاريعشكل وعناصر خطط يختلف 

مبادئ ( تناول ورت خلال المراحل السابقةالتسليمات التي طُ بالمقارنة مع ) المشروع خطط تنفيذكافة كد ان تتأ ينبغي، وثيقةال
 : بي إم دي برو لادارة المشاريع

 

 !تخطيط التنفيذالتوازن في  -

 !ذالتنفي تخطيطالشمولية في  -

 !تخطيط التنفيذالتكامل في  -

 !إدارة المشاريع التشاركية في -

 !إدارة المشاريع التكرارية في -

 

 التوازن في تخطيط التنفيذ 2-2-3-2

 لضمانمتوازنة المشاريع  إدارةتكون أن  ينبغي! الـ بي إم دي بروفي  المشروع إدارةحياة  نموذج مراحل في ةهناك ست! تذكر
 .من هذه المراحل مرحلة بكل المرتبطالعمل  لتأديةاللازم الجدول الزمني و الموازنة ،الأنشطة كافة تنفيذ

 المخططتتضمن أن ومن المهم ايضا . في مرحلة التنفيذ لإكمال العمل المعلومات المطلوبةستشمل  خطة التنفيذمن الواضح أن 
 : تتضمن، والتي من المشروع المراحل الأخرى لإدارةالضروري  العملالمطلوب لاداء 
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  ومع  المشروع. إعداد أنشطةتكون قد اكتملت غالبية ، التفصيلية لتنفيذا طةعند وضع خ –مشروع لا لإعدادالتخطيط
 في أتتي بدالحياة المشروع و خلالمشروع ال حوكمة أنشطةعلى  هناك ضرورة للحفاظ أنننسي  ألايجب ، ذلك
 .مجلس إدارة المشروعجتماعات لا والموازنة مللتقويالتخطيط ذلك قد يعني  على سبيل المثال .الإعداد رحلةم

 

 م،انتظبا خططمراجعة ال ينبغيوكممارسة فضلى . جامدةليست  المشروع ططَ خُ  - المشروع لتخطيط التخطيط 
مراجعة خطة المشروع من قبل طاقم  ممارسةحصل ذلك، فان نحتى . متاحة مراقبةبيانات  ثأحد لتعكس وتحديثها

لضمان ان الخطة لمراجعة الخطة الموارد الفرص ون تتضمن تحتاج أ ،الرئيسينالمشروع واصحاب المصلحة 
 ملائمة وتتسم بالدقة والواقعية. 

 

 توّفر أن ستحتاج. الخطة وثيقة من الحيز الاكبر سيشغل تخطيط التنفيذمن الواضح ان  – لتنفيذ المشروع التخطيط 
 محددةالجراءات الإ، بما في ذلك المشروع مكوناتمن  مكون كلل مدة زمنية محددةعلى  خطة تنفيذ مفصلة، الخطة

 . شروعأثر التنمية للم أهداف لتحقيقالمطلوبة 
 

 نجاح المشروعلبالنسبة حاسمة  والتقييم بالمراقبةالأنشطة التي تتعلق تعد  – المشروعوتقييم  لمراقبة التخطيط .
الخطة على  ينبغيالهامة التي سئلة . تشمل الأحدوثها المشروع للتأكد من في خطة الأنشطة هذهذلك، يجب شمل ول

رسائل والنتائج توثيق  ،البيانات تحليل ،المراقبةمعالجة بيانات  ،البيانات جمععن  مسؤولالمن هو "تناولها 
، كذلككان  إذا ؟تقييم هل سيكون هناك" "؟البيانات سيتم استخدامكيف " "؟هذه الأنشطة ستحدثُ متى" "؟التواصل

 ". التقييم؟ لاستكمال"ما هي الموارد اللازمة عه؟" وما نو فمتى
 

 تنفيذهاالواجب  نشطةالأ هي ما المشروع؟ في نهاية الواجب اتخاذها ا هي الخطواتم - لإنتقال المشروع التخطيط 
إذا كان الأمر ؟ لاصحاب مصلحة اخرينمراحل على  هل سيتم تحويل المشروع؟ من الاغلاق الاداري والتعاقدي

 ناجح؟ "تسليم" لضماناللازمة ستثمارات الإهي  ، ماكذلك

 

 الشمولية في تخطيط التنفيذ 2-2-3-3

 
 . نجاح المشروع اللازمة لضمان الأعمال كافةبشكل شامل  خطة المشروعتعالج  أن ينبغي، هانِ بالإضافة إلى توازُ 

 
عمال  ،المراحيض المنشأة) لمشروعل المباشرة لتحقيق النتائج المطلوبة التخطيط عناصركافة  شاملة للمشروعال خطةتشمل ال

 المُتعلقّ غير المباشرتمام العمل لإ ةاللازم التخطيط عناصر فضلا عن( تقنيات زراعية معتمدة، الخ، صحيين مدربين
 .المشروعب

 
  التالية:  عوإدارة المشر كل عنصر من عناصرحول  تفاصيل شاملة للمشروعال خطةال تتضمنس، وبشكل أكثر تحديداً 
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 : عناصر المشروع الشامل26شكل 

 

 خدماته  ،منتجاته) المشروع خلال حياه والسيطرة عليه النطاق إدارةستتم  كيف - المشروع دارة نطاقالتخطيط لإ
 ؟(هذه النتائجالعمل المطلوب لتحقيق و

 لهذا المشروع احتياجات الوقت رلتقدي التي ستستخدم العمليات والأدوات هي ما - المشروع دارة وقتالتخطيط لإ، 
 ؟المشروع حياهمراحل  خلال المشروع تقاويم إدارة وكيف سيتم

  مستهلكة من قبل المشروعالالموارد هل و المشروعالتي سيعالجها الحاجة  ما هي - المشروع تسويغ إدارةتخطيط 
 الفوائد؟ لكتحقيق ت في الية وكفاءةعَ بفَ  تساهم( والجهد المنظمةسمعة  ،الوقت ،المال)

  لباً مصالحها س تتأثر قد والمؤسسات التي، المجموعات من هم الأفراد - بالمشروع اصحاب المصلحة إدارةتخطيط 
 حياة المشروع؟ طوال اصحاب المصلحة إشراك؟ كيف سيتم وإستكمالةأ تنفيذ المشروعبإيجابا أو 

  ؟مخاطر المشروع وإدارة مراقبة ،ليلتح ،تحديدب سيقوم المشروع كيف -المشروع  مخاطردارة لإالتخطيط 

  إدارة المعدات والمواد :وإدارة للحصول على المتاحة والنظم عمليةال هي ما - المشروع إدارة مواردتخطيط ،
نجاح من أجل  تلبيتهُاالتي يجب القياسية  اللوجستية المؤشراتهي  ما؟ الموارد البشريةإدارة والشؤون المالية، 
 ؟الجدول الزمني

 
ً  ان توفر ايضا خطة المشروع على ينبغي .التنسيق للمشروع تخطيط للمشروع الشاملسط هذه العناصر الستة يتو  مخططا

ً  اصحاب المصلحةعمل  لكيفية  مشروعكيف يمكن لفريق و واضحة؟ الأدوار والمسؤولياتل ه؟ لتعاونا هي معايير ما .معا
 ؟هاعن مسؤولالمن هو  ستستخدم؟التي  التواصل هي آليات ماآخر المستجدات؟ على  اصحاب المصلحةاطلاع 

 
خطة تنفيذ  في وثيقة شاملةالخطة ال عناصر، يتم تضمين في بعض الحالات. اختلافا كبيرا خطط التنفيذ شكل/تنسيقيختلف قد 

ة خط يتم استكمال، سيناريوهات في. عدة وثائق من تنفيذ المشروع خطة إعداد، يتم حالات أخرىفي و. ةمشروع منفرد
على . التخطيط للمشروع محدد منمجال  صيل حولالتف مستوى أعمق من توفر منفصلة خططخلال من  الأساسية المشروع

 ،حجمالعلى  اعتمادا، ووبالمثل. المشروع وتقييمه ةخطة محددة لمراقبو أساسيةخطة تنفيذ  مشروعلليكون ، قد سبيل المثال
 مشترياتعلى وجه الخصوص ب تضطلع وثائق منفصلة ان يملكشروع فريق المختار ي قد، المشروعمخاطر والتعقيد، 
متسقة  ذه الخططأن تكون كافة ه ينبغي. ، الخللمشروع إدارة الموارد البشريةو المشروع /تواصلاتصالات، المشروع

 . ذ المشروعالشاملة لتنفيخطة ال التي تشكلالأخرى  الوثائق)ومرتبطة( مع 

 
المخاطر،  منخفضة. كما توفر خطة التنفيذ لفريق المشروع بيئة مشروعنموذج لل توفير عخطة تنفيذ المشرو من المُراد

أن  قبل -ة بديلال المقارباتوالنظر في  "؛ماذا لو" سيناريوهاتوتحديد ؛ المشروع بدائل واختبار لاستكشافمنخفضة التكلفة و
 . الوقت إنقضاءقبل المشروع، و موارد صرفيتم 
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 لتنفيذالتكامل في تخطيط ا 2-2-3-4

 
 مما يجعل من المستحيل، مترابطة المشروعقيود  أن المثلث هوب الرئيسة للتشبيه رسائلأحد ال؟ المشروع قيود مثلث رذكُ تَ هل 

كل عنصر من  يرتبط .خطة تنفيذ المشروع سياق في ةكيهذه الديناميقيود الأخرى. تستمر ال دون التأثير علىأحد القيود تغيير 
العناصر المختلفة  لتي توجد بينا واسِعة النطاقالروابط  فيروع بالعناصر الأخرى. يبدو ذلك واضحا المش طة تنفيذخ عناصر
 : ذلكعلى  . أمثلةشاملةالتنفيذ الخطة من 
 

 .نطاقيجب اتخاذها فيما يخص الالتي  الخيارات على بالموازنةالمتعلقة  القراراتتعتمد  -
 

 . اللوجستية الاموريجب اتخاذها فيما يخص التي  اراتالخي على تقويمبال المتعلقة القراراتتعتمد  -
 

 .الموارد البشريةيجب اتخاذها فيما يخص التي  الخيارات على بالتواصلالمتعلقة  القراراتتعتمد  -
 

 .بالمخاطر تتعلق الخيارات التي على بالمراقبةالمتعلقة  القراراتتعتمد  -

 
أهمية  هو هذه الأمثلةتؤكده  ماالخطة الشاملة للمشروع.  التي توجد في قاتكثير من العلاعلى  أمثلة قليلة هذه القائمةتقدم 
 . في خطة التنفيذ مدمجة هذه المجالاتافة ك ان ضمان

 
 التشاركية في تخطيط التنفيذ 2-2-3-5

 
 ،ومع ذلكشجع المشاركة وتعطى العمليات التشاركية الاولوية خلال كل مرحلة من دورة حياة المشروع في قطاع التنمية. تُ 
 مشاركةمحدودا من  قدراً المشروع مقترح  تطوير عملية فيهاتشمل حالات ، قد توجد تحديد وتصميم المشروعمرحلة  خلالو

 منها:  أسبابة عد إلى مرغوب فيهالغير  السيناريو هذا. يعزي اصحاب المصلحة
 

  كثير من الأحيان  المانحة في الجهاتتعطي . الوقت لقيود الزمنية نظرا   هجداولع سر  ت  مقترح المشروع: عادة ما
يصل قد  ،)في سياقات الطوارئ المقترحفرصة التمويل وتاريخ تقديم  إطلاقبين اثنين أو  واحد فقط االمنظمات شهر

كافة الخطوات في مثل هذه الحالات، يتم الضغط على المنظمات لاستكمال فقط(.  ساعة 11إلى  الإطار الزمني هذا
البدء اللازمة لتطوير وتقديم مقترح استكشاف بوابات قرار و ؛المنطقي هتصميم ه،تحليل ،عالمتبعة في تقييم المشرو

شاور والتعاون على نطاق واسع مع أنها تمنع المنظمات من الت لهذه القيود الزمنية هو ةثار الكثيرالآ. أحد المشروع
 .تحديد وتصميم المشروعمرحلة خلال  اصحاب المصلحة الرئيسين

 بالنظر إلى أن جمهور مقترحات . من الأشخاص فرق صغيرةمن قبل  هيتم وضعع: غالبا ما مقترح المشرو
أو  قرارات التمويل )الجهات المانحة الخارجيةاتخاذ في سلطة  يكون اصحاب المصلحة ممن لديهمالمشاريع عادة ما 

ل السبل ل"بيع" هذا على أفضيركز فريق تطوير مقترح المشروع غالبا لمنظمة(، افي المجموعات الداخلية 
إلى ذلك يمكن أن يؤدي مقترح. ملية تقديم الع مع والتعاملفي الكتابة لديهم خبرة  أشخاص ويعمل به – المشروع

 عملية تطوير المقترح. في  اصحاب المصلحة الرئيسينانحسار التركيز على التواصل والتعاون مع 

 مستوىإلى  مبدئي مستوى يتم تضمين في حين .شامل تخطيط ةقوثي بمثابةكون أن يهدف مقترح المشروع: لا ي 
هذه  عند .لتنفيذاخطة  وضع حتى المشروع تفاصيلالتفكير في   يتملا، المشروعمقترح  من التفصيل في متوسط
 ،الوقت) جهددقيقة للوضع تقديرات ل تنفيذ المشروع إلىالأقرب  لأفرادللاستفادة من اقصوى  أهمية، هناك النقطة
 .في المشروع العمل لاستكمال المطلوبة( الموظفينوارد والم ،المال

 
لإشراك  المشروعها عملية تخطيط تنفيذ تمنحُ  الفرصة التي الاستفادة من فرق المشروعمن المهم ل، ولكل هذه الأسباب
  .وتصميم المشروعتحديد مرحلة  خلال مما كان ممكنا شملأو وسعأعلى نطاق  اصحاب المصلحة

 
 على تأثيرهمعلى  ، اعتمادااصحاب المصلحة المناسبين، وكذلك الفريق أعضاءكافة  لمشروعاتخطيط  عمليةتشمل  أن ينبغي

 ، منها: في عملية التخطيط لمشاركةناك مزايا متعددة له. وغاياتهالمشروع 



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
45 

، اتلموازنلدقيقة  تقديرات عند وضعمنها  يمكن الاستفادة والمعارف التيللمهارات  المصلحةاصحاب امتلاك  .2
 . في المشروع العمل المطلوبة لاستكمال والموارد الأخرى الجهد مستوياتمتطلبات الوقت، 

 

 للتخفيف من وضع خططو، للمشروع المحتملة تحديد المخاطرل أفضل وضعفي  غالبا ما يكون اصحاب المصلحة .1
 . آثارها

 

أنشطة  فيلمشروع عند مشاركتهم ا توجهبزيادة المامهم  الاستفادة منالشركاء  عامليو/أو الجدد  للعاملينيمكن  .2
 . وغاياته لمشروعا لمخرجات فهم مشترك وجود على ضمان هذه الأنشطة. تساعد التخطيط

 

 والقبولالملكية  ،زمام القيادة عملية التخطيط للمشروع في المشاركين اصحاب المصلحةعلى الأرجح أن يتولى  .1
الذين  اصحاب المصلحةإلى  يقوم فريق المشروع بالاستماع أناته ذفي الوقت يمكن  بينما. عوأنشطة تنفيذ المشرب

 . مخاوفهم التغلب علىفي  للمساعدةالمشروع(  أخرى من عناصر)أو  نطاقال تشكيلإعادة والمشروع،  يعارضون

 
 التكرارية في تخطيط التنفيذ 2-2-3-6

 
يمثل نموذج . غير قابلة للتغييرو جامدةت وثيقة ليسأنها ، وخلال المشروع "ةحيّ " وثيقة أنهاعلى  تنفيذالخطة إلى  يجب النظر

، ومرحلة مرحلة التنفيذ مع حلقة كجزء من لمشروعل مرحلة التخطيطصراحةً  بـ بي إم دي برومراحل المشروع الخاص 
 شروعتنفيذ الم خطةلم عن ع  والتي تُ  مستمرةرؤيا/بصيرة ودروس . توفر المراحل الثلاث مجتمعة المراقبة والتقييم والسيطرة

 ها. ثُ حدِ وتُ 

 
صيل بشأن الجدول الزمني، التكاليف لمشروع على توفير المزيد من التفتغييرات على خطة تنفيذ اتساعد المع مرور الوقت، و

خطة لصيل متزايدة من التف مستوياتالعملية التكرارية لتوفير  ىتسمكثيرا ما . شروعالمحدد للمنطاق الوالموارد اللازمة لتلبية 
ً تكرار." الالمتدحرجة"تخطيط الموجة مشروع مع مرور الوقت تنفيذ ال أو  الثالثةأو  للمرة الثانيةالمهمة  إعادةهو  :، تعريفا
 . لتحقيق النتيجة المرجوةمن ذلك  أكثر

 
تغير عند أو  معلومات المشروعجمع ا خاصة في الحالات التي يصعب فيها مفيد المتدحرجةيكون تخطيط الموجة  أنيمكن 
جمع وعند في هذه الحالات،  (.طوارئالسياقات أو  ة للغايةخطرسياقات عمل في البسرعة )على سبيل المثال، ومات المعل

قد  .الفرص، الافتراضات والقيود ،المخاطر ،ضافية، المتطلباتالإ الاعتمادياتالمشروع، سيتم تحديد عن معلومات جديدة 
عنصر تغيير لمن هذه المجالات إلى الحاجة أي  يورة حياة المشروع فالتي تحدث خلال مراحل د كبيرةالتغييرات تؤدي ال
 . أكثر من عناصر خطة التنفيذأو  واحد

 
من بين المنظمات  للبلدان الامريكية. يعد بنك التنمية سياقات الطوارئعلى  المتدحرجةومع ذلك، لا يقتصر تخطيط الموجة 

 من خلال مشاريع البنكمن  عورمش كلعلى  . تتم الموافقةلتنمويةا هامشاريع في المتدحرج التخطيط سياسة توظفالتي 
. أنشطة المشروع من عن كل سنة التشغيل السنوية تقديم خططب المشروعيقوم متلقي  أن. يتوقع عدة سنوات من مقترح

 ريلتقر خاذ القرارط اتانق بمثابةا منإ، ودقيقة وذات صلة تقديرات عمل مشروعتقديرات  أن فقط سنويةال خططهذه التضمن لا
ت هناك ضرورة لمراجعة ما إذا كانأو  خطة متعددة السنواتال في المشروع في صورتهبستمرار الا إذا ما كان بالامكان

أساس  التي كانت بمثابة الافتراضات للتحقق من أن فرصة ،الخطط السنويةالموافقة على مراجعة وعملية ال. توفر الخطة
المنطق  ومراقبةة، خارجيال مشروعسياقات/مخاطر ال، تقييم المطلوبة توافر الموارد كد منللتأتصميم المشروع، وكذلك 

 . لمشروعل مودياعال



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
46 

 
 تنفيذ المشروعالرابعة:  المرحلة 2-2-4

 

 
 : مرحلة تنفيذ المشروع27شكل 

 
كما مهمة بسيطة نسبيا، هذه الوع. يمكن أن تكون تطبيق خطة تنفيذ المشر لقيادة وادارةتنفيذ المشروع ي ليومالالعمل يهدف 

 يمكن أن تصبح معقدة للغاية، اعتمادا على طبيعة المشروع.

 
، (وضوحبالتواصل و قيادة الفرق، الافرادإدارة )فإن النجاح خلال التنفيذ يعد جزئياً فناً  في إدارة كافة المشاريع، حالالكما هو 
ً  ايضا يعدولكنه  ، تفحص عن كثبالومن خلال  ومع ذلك، .خطة المشروع تنفيذ أبسط أشكالهاالمدير في  يةمسؤول. تشمل علما

 . من بين هذه المهارات: أثناء التنفيذتحقيق النجاح ل التقنيةالمهارات  عدد من قيتطبمدير المشروع على  يتبين أنه يجب
 

 المسائل إدارة 

 الافراد إدارة 

 الداخلية الضوابط إدارة 

 
 المسائل إدارة 2-2-4-1

 
كما و. مشروع عند إدارةديناميكية نفس ال توجد." ةضربيتلقي  حتى .... خطةكل شخص لديه هناك مقولة "الملاكمة،  في عالم

 خطة وجودعند حتى و. مجرد فوضىأحيانا و معقدة، بالمخاطر ةمحفوف مدير المشروعفإن حياة ، في الحلبةهو حال الملاكم 
مدير على  ، يجبجيد ملاكمأي  مثل همثل. وتنفيذه أثناءلمشروع ( تشكل تحديا لئلمسا"لكمات" ) سيكون هناك، شاملة ومفصلة

 الواقع الجديد.  لتعكس يف الخطةيوتك التعقيد والتعامل مع استكشاف، المسائل كيفية إدارة تعلمالمشروع 

 
فريق  يكون بمقدور لاؤثر بشكل كبير على المشروع وستمشكلة أو  اوضعأو  ،معلق قرار عبارة عنكتعريف، : المسألة

حل . يكون يتم حلها الى انمن وجود عملية لتحديد هذه المشاكل وإدارتها  المسائل إدارة. تتكون على الفور هاالمشروع حل
 لى المستوى التاليإ المسألة تصعيد إلىعند الحاجة حتى وومع ذلك، . لفريقاسلطة خارج نطاق في كثير من الأحيان  المسائل

جاهزا أن يكون مدير المشروع  يحتاج. كما المسألةتعقب بحاجة الى مدير المشروع  يبقى، هالحلخر شخص آتفويض أو 
 وحلها.  المسائلالموارد لمعالجة هذه  لاستخدامالمشروع ة تنفيذ مرحل طوال

 
 : عن التالي يةمسؤول فريق المشروعيتحمل كل شخص في ، وبناء على ذلك ا.تعاوني مسعىً  المسائل إدارةتعد 
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  المشروع؛ مسائلتحديد 

 أكثرهم معرفة بكيفية حل  إلى العمل الأفرادأقرب  لتجربة أنأثبتت ا :ملاحظة) المشروع مسائلحل  المساهمة في
من حل أكبر عدد ممكن من  الفريق كل فرد من أفرادن تمكّ بيئة توفير  مدير المشروع وظيفةتشمل لذلك، . المسائل
 ذلك الفرد(؛ مستوىعلى  المسائل

 وقت ممكن.  أسرعمدير المشروع في إلى  الهامة المسائل تصعيد 

 
في  هأنتذكر ) النهاية سائل فيالمُ هو الشخص مدير المشروع  فان، اتعاوني مسعىً  المسائلإدارة وبينما تعد ، وبالرغم من ذلك

 (. معين /نشاطةمهم عن مُسائلَ فرد واحد لا يوجد سوى -يات مسؤولمصفوفة تعيين الأو  - 6RACIسي ار مخطط

 
على  في حال عدم القدرة .الفريق عبر تلك العمليةتنفيذ و التواصلعملية ل احاسم اأمر موثقة جيداال المسائل إدارةتعد عملية 

 التالية:  الآثار السلبيةتنتج  يمكن أن، المسائل لح
 

 ؛ الجدول الزمنيالزمنية للمشروع، التكلفة،  الجداول عدم القدرة على تلبية 

  غير مقبولة؛أو  رديئةالمشروع  ودةج 

 ووغيرها، الجهات المانحة بين المجتمعات المحلية سمعة سيئة ، 

 التنفيذ ما بعد نزاعات. 

 
 : المسائل إدارةكافة عمليات  إدارةإلى  ، يحتاج مدير المشروعمسألةولكونه مدير 

 
تؤثر سلبا  أنقبل  وغيرها من المشاكلوالقرارات  ،تي لم تتم الإجابة عليهاالسئلة الأ تحديد - تحديد المسألة وتعقبها .2

ي ذوال) إدارة المخاطر موضوعب ارتباطا وثيقا المسألة وتعقبها حديدعملية ترتبط ت لى هذا النحو،. عالمشروع على
مرحلة مرحلة التنفيذ وترتبط ، وبالتالي (.في هذه الوثيقة المراقبة والتقييم والسيطرة في فصل استكشافه يتمس

 . وتعملان عادة بالتوازيارتباطا وثيقا  اقبة، والتقييم والسيطرةالمر
 

 . هاحلل أعدتالتي  الإجرائيةخطط لالمستقبلية ل العواقب بدرجة كافية للنظر في المسألةهذه  فهم - المسألةتحليل  .1
 

علام عن المهم الإ فمن، وعلاوة على ذلك. لحلها لمنظمةفي ا المستوى الصحيحإلى  إعلام المسائل – المسألة إعلام .2
 . متى وكيف حلت المسائل

 

من  والشركاء المنفذين فريق المشروعن تمكّ  تهيئة بيئة عن مسؤولا مدير المشروعيعد  - /السيطرةالمسألة ضبط .1
 . الةفعّ  الوقت المناسب وبطريقة في المسائلحل ضمان الإجراءات اللازمة ل تنفيذ

 
 إعدادذلك شمل يينبغي أن ع، وورشالخاصة بالم المراقبة والتقييم والسيطرة أنشطةب ارتباطا وثيقا ما مسألة ضبط رتبط عمليةت

، ويحدد وضعها الحالي، ويصف المسائلحيث يلخص السجل ، ضبط أداة أهم المسائل. يعد سجل المسائلل ح لتعقبخطة 
قاعدة أو  ورقةقد تكون  التقنية، المجموعة متنوعة من الأشك المسائليأخذ سجل  أن ويمكن. المسألة كلمعالجة  عن مسؤولال

 بمثابة عينة عن النموذج. إدناهسجل المسائل . متكاملة بيانات

                                                      

6 RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed) 
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 : سجل المسائل22شكل 

 مرجع )رقم( 
 المسألة

 الوصف غ عنهابلِ المُ 
تاريخ 
 الإبلاغ

سندت اُ 
 إلى

تاريخ 
 الإسناد

 الحالة
تاريخ 
 الحالة

 /القرارالحل

                 

                 

                 

 
مستوى  من الطبيعي تقبل. تحقيقال يكن مستحيلما لم ، يكون مكلفاس المثالي المسائل إدارةنظام  أنفي الحسبان  الأخذيجب 

 . لوقتوا، المخاطر المنفعة ،التكلفة مقابل قيمةال المفاضلة بين بناء على حسابات، /عدم الكمالالنقص معقول من

 
 الأفراد إدارة 2-2-4-2

 
م تحقيق أهدافه علىين قادروا كونيوغالبا ما  في فرق المشاريعاء مدر . يعملللأفرادالقوية  دارةالإ أهميةالمبالغة في  لا يمكن
من أهم وأصعب  الأفرادقد تصبح إدارة ، ونتيجة لذلك .ريق المشروعفي ف العاملين ومساهمات، وتعاون لالتزامل نتيجةفقط 
 . مدير المشروع مهام

 
براعتهم في  التركيز على إلى، نميل الأفرادإدارة  يين فموهوبال المشاريعمدراء  في عندما نفكر، في أغلب الأحيانو
، تمكين رؤيةال إيصال، أعضاء الفريق تحفيزفي  خاصة علينفاالالمشاريع اء مدر هؤلاء هم. الأفراد لإدارة" اللينة المهارات"

 . وبناء الثقة حل النزاعات، بالقدوةالقيادة  ،، الاستماعبالإنجازاتف لاعترااالعاملين، 

 
، لذا. لنجاح المشروعي غاية الأهمية تعد المهارات فمدير المشروع ول بينيةال/ القيادية الكفاءة" باللينة المهارات"كافة  ترتبط
 التواصل والتشجيع. لهام، التوسط، الإ، تحفيزال ،قيادةالعلى م تعزيز قدرتهلالسعي  المشروعمدراء  على ينبغي

 
شاملة . لا تعتمد خطة المشروع الالأفراد إدارة عملية فيموجودة ": نية مكتسبة(قَ صلبة )تِ "مهارات  أنه لا توجدلا يعني ذلك 

ملة شاالطة توضح الخ بدلا من ذلك،. فالأفرادإدارة  لضمان النجاح في مهارات مدير المشروع القيادية/البينية فقط على
ً  فريق المشروع ناصرلكافة ع اللازمة لإدارة الأنشطة الملموسة للمشروع  خلال الملموسة هذه الأنشطة سيتم تنفيذ. إستباقيا

 تشمل: و. المشروعمرحلة تنفيذ 
 

 أن يكون  فريق المشروع قائد ، يجب علىإدارة الفريق وظيفة كجزء من -المشروع طاقم /إكتسابالحصول على
 معايير الاختيار والانتقاء النهائي إجراء المقابلات، تحديدالمرشحين،  العاملينتحديد الخاصة ب مةعلى الأنظ مطلعا

 . المشروع لطاقم

 أعضاء  أدوار ومسؤوليات، واجباتقائمة من  للطاقم الوصف الوظيفييشمل  – للطاقم الوظيفي الوصف إعداد
 تقييمفي أيضا ستخدم ه يُ ، ولكنفقط الطاقم وإدارةيه توج، لتجنيد الوصف الوظيفيستخدم . لا يُ بالمشروع الفريق

 .الفريقعضو الأداء الفردي ل

 بين )خطوط التقرير( قنوات التقارير وتسلسلها الاداري تمثل هياكل المشروع – لمشروعل التنظيمية الهياكل توثيق 
 .فريق المشروع

 الحصول على هل هناك متطلبات لتدريب؟ا هي احتياجات الازمة؟ مالمهارات ال ما هي - المشروع طاقم تطوير 
 ؟"شهادات"

 ن كيم . المشروع لاداء اعضاء فريق الموثقة رسميةالغير أو  رسميةال اتتقييمالتشمل و – الأداءقييم إجراء ت
  .ككل الفريقوتحسين عمل  النزاعاتتحديد المشكلات وحلها، الحد من لمدراء المشاريع بعد تحليل المعلومات 

  بشكل  التواصل طيتخطب المشروعكقائد لفريق  مدير المشروعيقوم  أنيجب  - فريقلل التواصل ادئقواعد/مبوضع
ن ما يمكّ م( الخ، المدونات ،النشرات الإخبارية، المذكرات ،التقارير، العملورشات  ،الاجتماعاتملموس )من خلال 
من أجل إيجاد  قالخلّا  والتفاعل، زاعاتالمسائل والنلتحديد العمل بنشاط المعلومات، و مشاركةمن فريق المشروع 

 .المسائلهذه ل حلول
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 الداخلية  / الرقابةالضوابط إدارة 2-2-4-3

 
 .في المشروع لتسيير العمل التي تم تخصيصها مةالأصول القيّ  لإشراف علىهي ا مدير المشروعالتي تواجه  التحدياتأحد 

صول لأ مسؤولالاستخدام ال ضمانات معقولة بشأن تقديمل داخلية /سيطرةنظم رقابةوضع  ينبغي، هذا التحديب وللمساعدة
  .المشروع

 
 التالية:  الأهدافتصميم عمليات الرقابة الداخلية لتحقيق  ينبغي
 

 العمليات؛ فعالية وكفاءة تعزيز 

  ؛المشروع مصداقية غايات زيادة 

  ؛واللوائح المعمول بها الامتثال للقوانين تشجيع 

  ؛(، والملكية الفكريةسمعةادية )الوغير الم( لآلات والممتلكات)ا لماديةسواء ا، منظمةال مواردحماية 

  والفساد مخاطر الاحتيال الحد من. 

 
الضوابط الداخلية تلعب . كما لمؤسسة ومراقبتها وقياسهااالتي يتم من خلالها توجيه موارد  العمليةالضوابط الداخلية تشمل 

أو  ،سمعةال)ادية المادية )الآلات والممتلكات( وغير الم سواءموارد المنظمة،  وحماية الاحتيالمنع واكتشاف دورا هاما في 
مصداقية التقارير المالية، بالرقابة الداخلية  أغراضترتبط ، المنظمة مستوىعلى  (.الملكية الفكرية مثل العلامات التجارية

 . ، والامتثال للقوانين واللوائحستراتيجيةالإأو  تحقيق الأهداف التشغيليةحول في الوقت المناسب  والتغذية الراجعة

 
 إجراءاتكافة  بشكل شامل التي تتناول وضع الضوابط الداخليةهو  للمشروع قدرة التنظيميةال في الرئيسة المكوناتأحد 
 : الضوابط الداخلية من. من بين المجالات المستفيدة الناجح اللازمة للتنفيذ واللوجستية الإدارية، والنظم الدعم

 

  الموارد البشرية  وأنظمةقدرة 

 ؟المنظمةلوائح القوانين المحلية و بما يتفق مع الموارد البشريةتم توثيق سياسات  هل 

 ؟وانفصال الموظف الأداءمراجعات لجداول الزمنية، ل نظم تتوفر هل 

 التوريد 

 الموردين؟ لتحديد أنظمة توجد هل 

 وردين؟ختيار الملا معاييرتوجد  هل 

 الموردين؟ لإدارة أنظمة توجد هل 

 ؟للمستشارين أنظمة مشابهةتوجد  هل 

  المالية 

 ؟التقارير المالية؟ المصاريف إدارة؟ نقديةال الامواللإدارة  أنظمة توجد له 

 المالية؟ دوارالأبالخاصة  لواجباتلفصل  هل هناك 

 المخزونالجرد/ 

 ؟عهوتتب المخزون لتعقب أنظمة توجد له 

 ؟المشروع إغلاقالمعدات بعد  من التخلص/نقل/لاستخدام أنظمة توجد هل 

  العقود والاتفاقيات 

 ؟حنَالمِ  لإدارة أنظمة توجد هل 

 ؟ةنفذمالمنظمات ال العلاقات مع لإدارة أنظمة توجد هل 

 البنية التحتية 

 الراديو؟الإنترنت و ،الهواتف؟ الموجودة الاتصالا هي أنظمة م 

  النقل؟المركبات و لإدارة موجودةال نظمةالأما هي 

 يةالأمنبروتوكولات ال 

 أخرى؟؟ ةقَ مرافَ  برامج؟ توجيه حول السفرترتيبات أمنية خاصة؟ ل هل هناك حاجة 
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 الأسطول إدارة 

  استخدام مركبات الخدمة؟  تضبط الأميالهل هناك سجلات لعدد 

 المعلومات  إدارة 

  ؟(إلكتروني/ورقي) حفظ السجلاتل نظاميوجد هل 

 المعلومات؟دارة لإ سياسات ومعاييرتوجد  هل 

 لمشروع؟ا تدقيق لتلبية متطلباتالإيصالات العقود و ،الوثائقإلى  يمكن الوصول هل 

 
فيما  - ضمانا مطلقا تيسكنها لول –الضمان المعقول  توفر نوعا منيمكن أن  الضوابط الداخليةأن ندرك أن ، يحب بالملخص

الإنتاجية، التقليل من إلى  فيهاالإفراط أو  ضعف الضوابط الداخليةيؤدي وعلاوة على ذلك،  .المنظمة أغراضيتعلق بتحقيق 
تعد ومع ذلك، . قيمة إلى هذه الأنشطةأي  إضافةوعدم زيادة الفترة الزمنية اللازمة لإتمام العمليات  ،زيادة تعقيد الأنظمة

ضمان كفاءة وفعالية على  . كما تساعد الضوابط الداخليةاضوالاغرلضمان تحقيق الأهداف ة الضوابط الداخلية الجيدة ضرور
 . لموظفين والأصولل حماية وتوفر ايضاالعمليات التي تحقق أهداف المشروع، 
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 المشروع تقييم والسيطرة على ،مراقبةالخامسة  المرحلة 2-2-5

 

 
 : مراقبة وتقييم والسيطرة على المشروع29شكل 

 

. ، ستواجه تحدياتبدقةوتم تنفيذها كاملة  موارديوجد لها والتي ، بشكل شاملالمخططة و، بشكل جيدالمصممة  يعالمشار حتى
مراجعة على  ستمرارإالعمل بفريق المشروع على  ويجبالمشروع،  في حياة لحظةأي  في التحدياتأن تحدث هذه  يمكن

إجراءات تخاذ هناك حاجة لإتحديد ما إذا كانت لصالحة جالات كافة هذه الم أن للتأكد منتنفيذ المشروع تخطيط وتصميم، 
مراقبة وتقييم والسيطرة مرحلة  القصد منهو  هذاخطته. تصميمه و عن أداء المشروع بشكل كبير انحراف عند تصحيحية

 . مشروعال على

 
 : والسيطرة علىتقييم المراقبة وال خلال مرحلةنفذ التي تُ نشطة للأتشمل الفئات الثلاث من الطبيعي ان 

 

 المشروع مراقبة 

 تقييم المشروع 

 المشروع السيطرة على 

 
 حياه نموذج تصميم، يشمل وبالتالي) المشروع حياةخلال متواصل، مستمر وبشكل  ان تحدث الأنشطة من هذه الهدف

 المشروع تحديدل ىالأول مهامال تمتد من كخلفية المراقبة والتقييم والسيطرةمرحلة  بـ بي إم دي بروالمشروع الخاص 
 . (انتهاء المشروع وانتقاله مرحلة الأخيرة من المهامحتى ، هوتصميم

 
أثناء  المراقبةخطة وتوضع ؛ عوالمشر وتصميم تحديدمرحلة  خلال عوالمشر لمؤشرات تكرارأول يوضع  على سبيل المثال،
نهاية  خلال مرحلة أنشطة التقييم العديد مننفيذ يتم تو، خلال مرحلة التنفيذ زيارات المراقبة ويتم إجراء؛ مرحلة التخطيط

 . وإنتقاله مشروعال
 

  المراقبة والتقييم والسيطرةبين  التمييز 2-2-5-1

 
يجب ، مشروعال المراقبة والتقييم والسيطرة علىالخاصة بمرحلة للأنشطة  من الفئات الثلاث كلالبحث بالتفصيل في  قبل

 . هذه بين الفئات الثلاثأولا  التمييز

 
؟" "هل تم مخططحسب ال الأنشطة من تم الانتهاء هل" عن أسئلة مثل يجيبو .لمشروععمليات ا تتتبع: زحر  التقدم الم   قبةمرا

كعملية تبدو العملية  جوهريال مستوىالعلى ؟" متوقعكما هو  عمل المشروعيتقدم  هل" "؟منتظراً كما كان  إنتاج المخرجات
الوقت، المخاطر، ، المال من حيثخبر مدير المشورع كيف هو أداء المشروع فإنها تُ  ك،بدلا من ذل. فشيئاً لا تغير  فهي، سلبية
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التوقيت  ،هدفالعمليات وربما الافضل تحديد إغراض ال ، في جوهر هذهالتقدم في المشروع وغيرها من مجالاتالجودة 
 وأنشطة مراقبة تقدم المشروع من خلال الجدول ادناه:  

 
  ماذا، لماذا، متى وكيفالمراقبة: : أسئلة 33شكل 

 

 والمخرجات النشاط مستوياتعلى  المشروع لتقدم ةمستمرراجعة   ماذا
 اللازمة الإجراءات التصحيحية تحديد

 الوضع الراهن تحليل لماذا

 وإيجاد الحلول المسائلتحديد 

 الاتجاهات والأنماط اكتشاف

 سب الجدول الزمنيح أنشطة المشروعتنفيذ  الحفاظ على

 المخرجاتمقابل قياس التقدم 

 المالية والمادية ،الموارد البشرية اتخاذ القرارات بشأن

 ةمستمر متى

 الزيارات الميدانية كيف
 السجلات
 التقارير

 
مع  مراقبة التقدمأنشطة تتوافق  في المقام الأول، مشروعالمنطقي لل طارالإفي  الموجودة مؤشراتال فحصرغبت في لو 
المحتملة  المراقبةمؤشرات  بعض الجدول التالي يوفر(. والمخرجاتالأنشطة المنطقي ) الإطارالأدنيين من  ثنينين الامستوىال

 (. تمويل المشاريع الصغيرة والمياهالزراعة، ) من التدخل البرامجيجالات ثلاث مفي 
 

 : أمثلة على مؤشرات المراقبة31شكل 
 

 المياهعلى  مثال المشاريع الصغيرةعلى  مثال الزراعةعلى  المث 

 "المنتجات – المخرجات
 الخدمات "أو  الملموسة

 مجموعات المزارعينعدد 
 المشكلة

 
 كفاءة المتدربين

للائتمان  المتلقينعدد العملاء 
والمستخدمين له بصورة 

 صحيحة
 

عدد العملاء المشاركين في 
 خاردّ برامج الإ

المياه الجديدة  أنظمةعدد 
والعاملة بصورة  المثبتّة
 سليمة

أو  "الهمام – الأنشطة
 المُتخذة لتنفيذ الإجراءات

 تدخلات المشروع" 

إلى  طاقم المشروععدد زيارات 
 مجتمعات المزارعين

 
 التدريب المنظمة جلساتعدد 

إلى  طاقم المشروععدد زيارات 
 القرى

 
 تدريب المصرِف جلساتعدد 

 نكفاءة المتدربي

 ةمعدد المجتمعات المنظ
 المياه  أنظمةتثبيت/ تركيب ل

 
. تهدف المشروع غاياتأي  -العليا من الإطار المنطقي  مستوياتالتقدم في ال تعقبإلى التركيز على  يميل: عوتقييم المشر

النهائي؟" يتم  هدفهالمشروع في تحقيق ساهم ؟" "هل غاياتهالمشروع في تحقيق نجح هل "إلى استكشاف أسئلة مثل  التقاييم
أو  التقنيينمن قبل المستشارين غالبا ) أكثر رسميةتدخل الأمر ، وغالبا ما يتطلب بوتيرة أقلبيانات التقييم وتحليلها جمع 

 . نتائج المشروعبيان ( لالخارجيين يمينقَ مُ ال
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 : أمثلة على مؤشرات التقييم32شكل 
 

 المياهعلى  مثال المشاريع الصغيرةعلى  المث الزراعةعلى  مثال 

"هل تساهم  – الأهداف
 أثر"في  غايات المشروع

المجتمعات  ضمن "أكبر
 المستهدفة؟" 

نتج كميات كافية التي تُ  الأسر %
من الغذاء لتغطية الفترات 

 العجاف

 
المصابين  الأطفالانخفاض % 
 بسوء التغذية 

 الأسرةزيادة في صافي دخل 
 

 أنماطي في تغير ايجاب
 الأسرةاستهلاك 

 

 الأمراض % انخفاض
ومعدل الوفيات الناتجة 

المرتبطة  الأمراضعن 
 بالمياه

 حققت"هل  – الغايات
 غاياتمخرجات المشروع 
  المشروع المرجوة؟"

التي اعتمدت التقنيات  الأسر %
 المحسنة

المستفيدة من الهكتارات  %
 التقنيات المحسنة

 زيادة تالتي حقق الأسر %
 المال العامل رأسفي 

التي تستخدم  الأسر %
 امدادات المياه الآمنة

 
صة الفرد من زيادة حِ 

 استهلاك المياه

 
 أو عن تحقيق )مسؤولاالمشروع  لا يعدالهدف،  مستوى مؤشرات المشاريع في تحقيقتساهم  أنبينما يتوقع  – ملاحظة *

 . الأهداف( مراقبة

 
 ،نطاقالمن حيث ) خطط المشروع بين التباين لإدارةعملية صنع القرار النظم و دإعدا تتضمن: عوالمشر السيطرة على
 هاوإعلامُ  ها، وتوثيقُ التغييراتو التباين إدارةتشمل معرفة كيفية كما . تنفيذ المشروع وواقع ،(، الخ، التكلفةالجدول الزمني

 . المصلحةصحاب لا
 

 المشروع  مراقبة وتقييمخطة  2-2-5-2

 ةالتنفيذ الشامل ةطلخ ةحاسمال صراعنيتمثل أحد ال
 تعقبنظام  حددالتي تُ  والتقييم المراقبة وجود خطة

 الوقت. أداءه وتأثيره، المشروع تقدم وقياس
 هوالتقييم رسمية للمراقبة و خطة لوضع المناسب

ولكن قبل  التمويل موافقة على المشروعحصول  بعد
الأعمال مع ذلك، تبدأ و .شروعمال انشطة إعداد
قبل فترة  خطةال لكت التي تسهم في التحضيرية
 . هذه النقطة طويلة من

 
 وتراصف إعداد لمشروعالقوي ل تصميمل السهِ يُ 

المراقبة  خطةالشاملة. تمتد  التقييمو المراقبة أنظمة
المشروع  الأولية لتقدممؤشرات اللتشمل  والتقييم

مقترح و الإطار المنطقي المنصوص عليها في
 اشكال اختلافالرغم من على  .مشروعالمنطقي لل طارالإ مستويات من مستوىلكل  تفاصيل إضافية توفر؛ حيث المشروع
 : المعلومات التاليةما تتضمن الخطة ، غالبا عوالمشروتقييم  مراقبةخطط 

 

 وتقييمها؟  مراقبتهاهي المؤشرات التي يتم  ما 

  ؟مؤشرال لتعقب المطلوبة /البياناتما هي المعلومات 

  ؟/البياناتمصادر المعلومات ما هي 

   جمع البيانات؟المناسبة ل الأساليبما هي 

  ؟/البياناتهذه المعلومات جمعسيقوم ب من الذي 

 
 المراقبة والتقييممنطقي وخطة ال الإطارالربط مع 

رة
دا
إ

 
ة!
ري
را
تك
ع 
رو
ش
لم
ا

 

بـ حسب المبين في نموذج مرحلة المشروع الخاص 
المراقبة والتقييم مرحلة  فإن، بي إم دي برو

 . كاملةً  المشروع حياةخلال تمتد  والسيطرة

 
تجاه  الأولىالمنطقي للمشروع الخطوة  الإطاريعد 
كاملة للمشروع. تصبح والتقييم ال المراقبةخطة  إعداد

المنطقي  بالإطارالمؤشرات ووسائل التحقق الخاصة 
 والتقييم الكاملة للمشروع.  المراقبةخطة  لِبنِات بنِاء
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  ؟/البياناتيتم فيها جمع المعلوماتس مرات التيكم عدد ال 

  ؟ويستخدمها النتائجمن سيستلم 

 
أخذ في تُ  أن ينبغي( التي ، الخالجهات المانحة، الموارد، متطلبات الموازنة) العديد من الاعتباراتالرغم من وجود  ىعل

الاعتبار تكون فائدة البيانات هي ، ينبغي أن عالمشرووتقييم  مراقبةخطة  فيالتي ستجمع  البيانات ةماهي تحديدعند الحسبان 
ما هي "و؟" /البينّةذه المعلومةالذي ستخبرنا به ه ماباستمرار " ريق المشروعيجب أن يسأل ف، المؤشرات عند تحديد .الأهم

 "؟/ المعلوماتهذه البياناتنتيجة  اتخاذ القرارات في التحسينات المتوقعة

 
 مثال على نموذج خطة مراقبة وتقييم المشروع: 33شكل 

 

التسلسل 
 الهرمي

تعريف  المؤشرات
المصطلحات 

 الرئيسة

المعلومات 
 اللازمة

مصادر 
 البيانات 

جمع  أساليب
 البيانات

 تواتر جمع يمن 
 الجمع

 المستخدمين

       الهدف 

 

 

 

 

 

       الغايات

 

 

 

 

       المخرجات

 

 

 

 

        الأنشطة

 

 

        دخلات*الم

 

 

 
التي الأهداف و الغايات ،المخرجات ،الأنشطةمقابل  زحرَ التقدم المُ  فحسب تتعقب لا والتقييم المراقبة خطط لاحظ أن بعض *

 . لتنفيذ أنشطة المشروع المطلوبة المدخلات تراقب ولكنها أيضا، مشروعالمنطقي لل طارالإمع  تنسجم

 
 عدة معايير، يشمل اثنين منها ما يلي: لى ع جمع بيانات المؤشر أساليبتعتمد 

 
 ما هو نوع البيانات التي يحاول المشروع جمعها؟ 

 

  :تعميم النتائج على عدد بسمح ة تعلى اتساع نطاق التدخل، وتوفر معلومات موضوعية وموثوق تركز أساليبالكمية
عينة عشوائية من على  الموزع قياسي(د )الالموحّ ستبيان الاالأكثر شيوعا هو الكمي الأسلوب  .أكبر من السكان

 .السكان المستهدفين ضمنالأسر أو  الأفراد
 

 :الأساليب. تشمل معمق مع المشاركين، وتوفر بيانات غنية ومفصلةالعلى التفاعل المباشر وتركز أساليب  النوعية 
الرئيسين  مع او المرشدينالمجتتقنيات التقييم الريفي التشاركي، مجموعات التركيز، مقابلات الشائعة النوعية 

 . والمُشاهدة/الملاحظة
 

 لتكلفة والتعقيد لجمع البيانات؟ لالمقبول  مستوىال ما هو
 

  الرسم  يوفر. المستخدم لجمعا على أساس أسلوببناء  اختلافا كبيرا عملية جمع البياناتتكلفة وتعقيد أن تختلف يمكن
 . التكلفة والتعقيدمن حيث  (الكمية والنوعية) ناتجمع البيال أساليب عدة مقارنة بين البياني أدناه
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 حرزلتقدم المُ ل مراقبةنظام  كل ع  شجّ يُ ، والتقييم للمراقبةته خط وضعل لمشروعالذي يستخدمه ا النهائي الشكل بغض النظر عن
  ستة:. فيما يلي بيان العناصر الكمعيار أدنى أساسية ستة عناصر شمليل

 
 : العناصر الستة لنظام المراقبة35شكل 

 

 المؤشرات
 

 بوضوح ةمحدد
 لها خط اساس

 بانتظام ةمقاس

 المراقبةتخصيص الوقت والمال لمهام  والموازنة الزمني الجدول

 جعةوالتغذية الرا التحليل، التلخيصصيل الجدول الزمني لعمليات جمع البيانات، المراجعة، تف

 محددة بوضوح مراقبةيات مسؤول الطاقم/الشركاء
 كفاءات
 مع المجتمع المراقبة أنشطةتخطيط 

 المجتمععلى  القائمةالتي  المراقبة أنظمةالمجتمع حول  أفرادبناء قدرات 

 التشاركية المراقبةاستخدام تقنيات 

 والتحقق منها المراقبةجمع بيانات 
   المراقبةمعالجة بيانات 

 : المراقبةبيانات  لإدارةشمل دورة كاملة ت انات كاملةدورة بي

 غذية الراجعةتال. 5. التحليل؛ 4ص؛ يلخت. ال3. المراجعة؛ 2الجمع؛  .2

 لهاالمناسب  /حفظالبيانات والتخزين نزاهةتستخدم لضمان  إجراءاتوجود  لبياناتا إدارة

 محفظتها. أو  التالي من برنامج المنظمة مستوىالمشروع مع ال مراقبةربط نظام  التالي مستوىال مع الربط

 

 ملاحظة

 السجلات المتوفرة
 )قوائم الأسر(

 الإحصاءات الروتينية

 مقابلات المرشدين 
 الرئيسيين

مناقشات مجموعات 
 التركيز

مسوحات عينية 
 خاصة

 دراسات "النقطة"
 أو خاصة

يجب ملائمة الجهود المبذولة 
 مع تحسين صنع القرار 

 التعقيد

رد
وا
لم
ا

 

 لبيانات المراقبة التعقيد/التكلفة مقايضات: 43شكل 
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 مخاطر المشروعوحرز في المشروع التقدم الم   مراقبة
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لمشروع مقابل مؤشرات كل مستوى من في احرز مُ التقدم ال تعقبوالتقييم على  المراقبةتركز خطة  تهتم وبينما 
 مخاطر المشروع خلال حياة المشروع.  تعقبيق المشروع يجب على فركما ، لهمستويات الإطار المنطقي 

 
حرز فان مراقبة المخاطر تتضمن المسح المستمر لافق المشروع، وتوقع احتمال ان ومقارنه بمراقبة التقدم المُ 

 .يسوء شيء ما، او ان لا يتحقق كما هو مخطط
  

 بفعالية ويديرهاأن تهدد نجاح المشروع  حتمللمخاطر التي يُ ليحتاج مدير المشروع القيام بمسح مستمر وشامل 
بشكل  المُناقشةدارة المشاريع الست لإ الفروع المعرفيةإدارة المخاطر أحد ممارسة خلال حياة المشروع. تعد 

  بي إم دي برو.من دليل  2مفصل في القسم 

 

 تقييم المشروع مقاربات 2-2-5-3

 
 ةالتقييم الخاص مقاربة ظماتتختار المن أن ينبغي، المشروعتقييم و مراقبةخطة  في شمللتُ  المشروعم تقيي أنشطة عند تخطيط

 التقييمات هي، وفي قطاع التنمية على نطاق واسع متخدستُ  تقييملل مقاربات. هناك ثلاثة التعليمية أهدافهاإلى  ستندت التيبها 
 . عدية()البَ  اللاحقة والتقييمات منتصف المدة تقييمات، ةالنهائي

 
المنظمة التنموية الخاصة، المنظمات المانحة او مطلوبة بناء على سياسة قبل من  )بأمر رسمي( غالبا تكُلف ائيةالنه التقييمات
 نفذ مع نهاية المشروع، تشمل الاسئلة الشائعة:والتي تُ 

 
 الأثر المنشود؟الأهداف و ،الغايات تحقيق في المشروع نجح هل 

  فعالية وكفاءة؟ذا صلة،  كان المشروعهل 

 ؟هتأثيرعملياته و في اكون مستداميأن  القدرة على هذا المشروعلك مي هل 

 ؟لإطار المنطقيالمشروحة في ا نظريةال دتيّ أُ  هل 

 
كما  النهائي، عمليات التقييمفي  طرحت التيذاتها العديد من الأسئلة  الإجابة عن الاستفادة من تتيح: تقييمات منتصف المدة
 . الجارية الأنشطةخلال  المشروع وأثره لتحسين كفاءة اقتراحات تقديمالفرصة لتوفر هذه التقييمات 

 
ية اتتقييمال  بعد مرور عام على، وأحيانا محددة بعد انتهاء المشروعزمنية فترة  المشروع في أثر تدرس: (اللاحقة) الب عْد 

 غايات تحقق مدى، ستداممُ الثر الأ تقييمب سمى أحيانا، والذي ي)البعدي( . يقيس التقييم اللاحقلمشروعل رسميالإغلاق ال
مناصرة في  الأدلة ستخداملامفيدة  وسيلة اللاحقنتائج التقييم تكون  أنيمكن  .المشاركين ملكية من خلال وآثاره المشروع

حساب التعلم تدريب  لدعم المانح إقناع تنمية للمساعدة في منظمة من قبل بَعدِي قريرت تم استخدام ،مثلا. تنميةمقاربة محسنة لل
 قروض الصغيرة. ال في إطار برنامجمحو الأمية و

 
  السيطرة على المشروع 2-2-5-4

 
 الأنواعأو  قوة، الأكثر الأنواعالتي تنجو لا تعني  الأنواع"أن  تطورنظرية الفي  داروين تشارلز لاحظعند التأمل في التطور، 

سيكون مطلوبا التغيير  أنب الإقرارلمشاريع دراء امعلى  يجبوبالمثل، ." للتغيير الأكثر استجابة الأنواعبل ، ذكاء الأكثر
 . مشاريعهم نجاحلضمان  دائما تقريبا أو ،كثيرا

 
، ويجب توخي جامدةمستندات تكون  أنخطط المشروع  من المُرادليس . ومقبولة و)أحيانا( مرغوبة ،رات طبيعيةيهذه التغي

وسيلة تعد "تذكر أن خطة التنفيذ الرق المشروع ف تحتاجييرها. يصعب تغأو  ،جامدة أنهاعلى  إليهاالحذر لضمان عدم النظر 
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التي توجد عندما يتم  المئازق ملاحظةالفريق إلى يحتاج وبشكل أكثر تحديدا، ! غاية في حد ذاتها تليسوأنها لتحقيق غاية"، 
 :، بما في ذلكجامدةمستندات  أنهاعلى  التعامل مع خطط المشروع

 

 ؛عيبةمَ  خطط الأصليةالالاعتراف بأن ب الاخفاق 

  ؛قابلة للتطبيق لم تعد الخطة الأصلية أن (الداخليةو) الخارجية للجهات المانحة الإقرارالخوف من 

 وملائمةوأكثر  جديدة لوضع خطة الوثائق الأصلية إعادة النظر في عدم الرغبة في ، 

  وثائق المشروع لتحديث إتباعها يجبالتي  عمليةبالفيما يتعلق وضوح العدم . 

 
، من ناحية .عتبارينن ايب التوازنببراعة  مدير المشروعيحقق أن  يجب، طلبات التغيير يتعلق الأمر بإدارة ومع ذلك، عندما

، من ناحية أخرىو. مشروعالمتغير لل واقعال بغض النظر عن غير قابلة للتغيير أنهاعلى  وثائق المشروعإلى  النظرلا ينبغي 
 . صرامة بدونأو  ئشة/دون رويةطا إجراء تغييرات عدمينبغي 

 
عندما  المشروع تغييرات دمج بمرونةم تسمح له وضع قواعدالمشاريع  اءمدرعلى  يجب، هذا التوازن إدارةعلى  وعملا

 التكمالة للسيطرة" عملية من خلال ةالمشروع المقترح تغييراتإدارة لتأكد من اإلى  بحاجة أيضام ، ولكنهيكون ذلك ضروريا
 : هي المشروع تغييرات في اي ضمن أنتالمتينة والتي  "رتغييعلى ال

 

 ؛رسمية إدارة تغيير من خلال عملية مدارة .أ

  ؛تلك التغيرات ثار المترتبة علىالتفكير جيدا في الآ لضمان محللة .ب

 ؛للمشروع المتكاملة العناصركافة  الكامل على تأثيرهاح يلتوضموثقة  .ت

ة  .ث عل م   في المشروع.  لاصحاب المصلحة م 

 
 المسألة وتصعيد التحملمستويات تغيرات المشروع:  2-2-5-5

 
في  المشروع؟ مدير سلطة ضمنفي المشروع  المقترح تغيير ما إذا كان :هو المسائل عند إدارة يحتاج إلى إجابة السؤال الذي
لحل جراءات الإاذ اتخمدير المشروع ل تكون الخطوة التالية، مدير المشروع سلطة ضمنالتغيير المقترح ، والمسألةحال كانت 

 . المستوى التالي إلىالتغيير  تصعيديجب ، ضمن صلاحيات مدير المشروع التغيير المقترح تنفيذ إذا لم يكن. المسألة

 
الخارجة عن نطاق  ، وتلكمدير المشروع سلطة ضمنالتي تكون  المقترحة والاستجابات المسائلبين  لتمييزفي ا التحدييكمن 
 التحمل ما هو مستوى، وتحديد أولا التحملمستويات لاستكشاف موضوع  أهميةهناك ، ذا السؤاللإجابة على هول. سلطته

 . لهذا المشروع ي تم وضعهذال

 
 الايجابية التحملمستويات . واستقلاليته مدير المشروعالتي تدخل تحت سلطة  داءالأ حدود مشروعال تحملمستويات تحدد 

مثلا،  .الأهميةدرجة مساوية من على  السلبية التحملمستويات تعد  ،بينما .هي الأكثر شيوعاالذي يمكنك تجاوزه( )المقدار 
 لفترة طويلة دون الحاجة لذلك.  المنظمة بأموال ربطالموضوعة يعني  موازنةالالصرف أقل من 

 
أن يعني  التحملمستويات وجود . ير المشروعمدكمن القدرة على العمل بشكل مستقل  اأساسي اً جزء التحملمستويات تعد 

يتجاوز  أنلمشروع مدير ا بإمكانهذا يعني أنه . وعمليا، فيما يتعلق بقيود المشروع مرونةقدر  معين من المدير المشروع لديه 
لطلب إستمرار ب( الراعيمجلس إدارة المشروع )أو إلى  الرجوعإلى  دون الحاجةالقليل النقصان أو  القليلة القيود بالزيادة
 . المشروع تغييراتالموافقة على 

 
 : المجالات التالية منأي  فيوجودهما  إمكانية، على الرغم من والوقت موازنةالما استخداما ه لأكثرا التحمل مستويّي

 

  الذي يمكن فيه استكمال المشروع قبل او بعد التاريخ المخطط له. الوقت مقدار - الوقتب التحمل
 

 . المخططة موازنة المشروععن  أو يقل يزيدنقدي، الذي يمكن أن المبلغ الأو  النسبة المئوية، - كلفةالتب التحمل
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في هيكل  محتمل تباينأي  توثيق وينبغي، وصف المنتج متفق عليه من تباين يتم قياسه باعتباره - النطاقب التحمل
 تحليل المنتج. 

 

 .إدارة المشروعمجلس إلى  تصعيدها ينبغي التيمخاطر لل مرجعي مقياس يوفر - المخاطرب التحمل

 
 .وصف المنتج موثق فيوال، للمنتج مقبولال داءالأ التي تحدد النطاقات - جودةالب التحمل

 
 .الغايات على مستوى للمشروع ةمقبولال داءالأ نطاقات – الفوائدب التحمل

 

 قبول تسليم اخلالهالتي يمكن من  /المعاييرمعالماللتحديد  التحملمستويات وضع  ينبغي، لمشروعل الإعدادمرحلة خلال 
الموافقة و التحملمستويات لمشروع بوضع ا هيكل حوكمةيقوم  أن ويحتاجالمشروع.  تحملالكلية ل مستوياتال – المشروع

من  التحملمستويات يتم وضع ، ولكن وفي حال عدم وجودهمجلس إدارة المشروع، ل الإدارييكون الهيكل  أنعليها. يمكن 
 قد يكون هناكالمشروع أنه  مراقبةخلال في اي لحظة . وفي حال تبين لمدير المشروع الجهة المانحةأو  لمشروعاراعي قبل 

 المشروع.  حوكمة هيئةعليه التشاور مع  ينبغي، المسموح التحمل لمستوىلتجاوز 

 
 طلب التغييرعلى  تخطيط عملية الموافقة

 
لرد االخطوة التالية تكون ، مشروعطلب تغيير في البشأن تخاذ قرارات المطلوب لا سلطةال مستوىبشكل واضح تحديد العند 

 :الإضافية التالية على الأسئلة
 

 ؟بموجب الاتفاقات القائمة مسموح بهالمطلوب  التغيير هل 
 

  ؟ك الآثارتلعلى  والموافقةالجودة التكاليف و ،ردالموا، الجدول الزمنيعلى  التغييرطلب  آثارهل تم استكشاف 
 

 ؟التغيير المقترحب فيما يتعلق المشروعب اصحاب المصلحة التشاور مع هل تم 
 

  ؟التغيير المقترح الآثار المترتبة على لتوثيق ةمتكاملالو ةشاملال مشروعال خطة تم تحديثهل 
 

 ؟التغيير المقترح لتنفيذ( الوقت، المواد، المال والموارد البشرية) المواردتم وضع  هل 

 
التغييرات  إدارة عمليةتحديد ومراقبة ل فيدم مصدر "،21 شكل المخطط المذكور فيمثل " تغييرالطلب  مخططيوفر  أن يمكن
 .خطة المشروع في
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 طلبات عملية خريطة بأن للإقرارقصوى  أهميةهناك ، ةمفيدتعد  21 شكلكالموضحة في  عمليةال خريطةأن الرغم من  ىعلو

الشركاء التعاقدية، الجهات المانحة، المتطلبات  معالعلاقات مشروع، ال حوكمةهيكل على  اعتمادا كثيرا ختلفتالتغيير س
 . للمشاريع العملياتي السياق لواقع عمليةال مخطط تخصيص. وعليه، يجب وغيرها المنفذين

 
، وهذا يعني. بطريقة متكاملة اتأية تغيير دارةبالغة لإ أهميةهناك ، طلبات التغييرلمحددة خريطة العملية ال بغض النظر عن

. هناك حاجة لقيام خطة إدارة المشروع أقسام أخرى منعلى  التغيير ثارلآ خطة المشروعمراجعات لأي  تحديدضمان 
( ، الخ، الجودةالتوريد، التكلفة، الجدول الزمني، المخاطر، نطاق)ال خطة المشروعت مجالاكافة الذين على دراية بالأشخاص 

 وأن ،سيكون مفيدا التغيير المقترح الاتفاق على أن عندما يتم. الكاملةلمشروع ا خطة المقترحة على ر التغييراتتأثي تقييمب
 لفريق المشروع ةالمنقح خطة المشروع رسلتُ أن  ينبغي، الموافقة عليهوعند ا. طلب التغيير الموافقة على يمكن، مقبولة هآثار

 ة. حدثمال لخطةوفقا ل يعمل الجميع بحيث بأكمله

 
 التغيير  لإدارةاستخدام نماذج التخطيط التكرارية 

 
 يعد ذلك مؤشرابشكل عام  .تنفيذه مرحلة منالسنة الثانية  دخل (مدته ثلاث سنوات)مشروع ؟ مألوفا هذا السيناريوهل يبدو 

للتطبيق شروع قابلة الم تسليمات، وما زالت صالحا يزالما المشروع  تدخل منطق. جيدنحو على  المشروع يسير أنعلى 
ية لتنفيذ المشروع في السنة الثانية بما كان ميدانالحقيقة ال. لا ترتبط مشكلة كبيرةتواجه خطة المشروع ، مع ذلك. وومجدية

أقل من القدر  كانت موازنةفي ال معينة تقديرات أن من الواضح .شهر 11قبل  المشروع خطط وضعت مايتوقع انجازه عند
 . الشركاء المنفذين أدوار تغييرات في أخرى بسبب بنودل م تعد هناك حاجةل في حين، المتوقع

 
تلك عالجت  بعض المشاريع فإن، التغييرطلبات و المسائل إدارة من مزيجمن خلال  هذه التحديات يمكن معالجة في حين
 .للمشروع التكراري التخطيط إستراتيجية من خلالالتحديات 

 المشروع في التغيير طلب لاجراءات توضيحية خطة: 43شكل 
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ً . ومع ذلك، الموافقة على المشروع عند المشروع الأولية وضع خطةتم ي، التكراري التخطيط في نموذج  واقعبأن ال إعترافا
 بدلا منف .وقت لاحقحتى  خطة المشروع تفاصيللا يتم وضع ف، مع مرور الوقت تتباينسوف /يمكن تنفيذ المشاريعالميداني ل

وفيما يخص . خطط التنفيذل تحديثات دورية يتضمن نموذج تخطيطالمشاريع  تستخدم، للتنفيذواحدة  خطة تفصيلية وضع
مشاريع الاستجابة ي ف. والتشغيل السنوية خطط وتسمى على أساس سنوي الدورية هذه الخططتوضع عادة ما ، مشاريع التنمية

للمساعدات  الأوروبيةلمفوضية مكتب ا. يسمح بكثير أقصرالمحدثة خطط للالإطار الزمني يكون ، قد الات الطوارئلح
 بناءاّ على، مرة كل ثلاثة أشهر مقترحات المشاريع على بإجراء تعديل مدنيةالحماية الومجموعة ، "ECHO "إيكو انيةالإنس

 . منطقيال طارالإ مستويات من مستوىفي كل  تغييراتال التي تخوّلالجهة  تفاهم حول

 
فريق . يستطيع التغيير ة لاستيعابالمرون مزيد من، تتمتع المنظمات بمشروعتخطيط تكراري لل مقاربة من خلال تبني

 من أجل:  فترة مشروع كل في بداية تنفيذ المشروع خطةمراجعة  المشروع
 

 .الافتراضات والقيود ،الفرص ،، المخاطرمنطقال تأكيد .2

  

 .لمشروعا ومواردالجداول الزمنية الأنشطة، مراجعة تحديث و .1

 

 .لنجاح المشروع فورية تهديدات تشكل التي والمسائل رمخاطال معالجة على مشروعال خلدَ تَ  أنشطة زيضمان ترك  .2
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 المشروع وانتقالهنهاية السادسة:  المرحلة 6.2.2
 

 
 

 : نهاية المشروع وانتقاله37شكل 

 
أو  التمويلدا بيكون مقيربما  ولكن تاريخ،ب عادةمقيد ) محددتين نهايةو بدايةله ، امؤقت مسعىً بحكم التعريف  مشروعيعد ال

تعد ي ت، وال"الجاريةالعمليات " أو)منظمة العادية ل العمليات التجاريةتميزها عن  للمشاريع لطبيعة المؤقتةا(. التسليمات
في كثير من الاحيان يجد المرء في قطاع ومع ذلك، (. خدمات أو منتجات لإنتاج دائم شبهأو  دائم وظيفي عملأو  ،يةتكرار

. تؤكد المراحل السابقة عملتواصل  من المشروع واحدةمرحلة  حيث  -نت قيد التشغيل/العمليات لسنوات التنمية مشاريع كا
 تكونبدلا من أن  مرحلة انتقاليةك بدقة أكثر توصفغالبا ما  التنمويالقطاع  في مشروع نهاية أن حقيقة على هذه الملاحظة

. يبين الجدول مشاريع التنميةللنهاية الفترة الانتقالية  سيناريوهاتة ، هناك أربعفي الواقع. "المشروع إغلاق" بدقة كـ ةمعرف
 " الأربع السيناريوهات هذه أدناه
 

 
 . المجتمعأو  مؤسسةأو  محلي، أنشطة المشروع إلى شريكتحويل أو  "تدريجيال الإنتقال" الإنهاءقد يشمل  *

 
لا  و/أوتلك المرحلة  غالبا ما يتم تجاهلكبيرة،  أهمية لة الانتقالية للمشروع ذاتفي الوقت الذي تعد فيه المرح، لسوء الحظو

فإن ، أنشطة أخرىإلى  الطاقماعضاء إعادة تعيين مشاريع جديدة و لانتقال إلىا لضغوطيتم توفير الموارد اللازمة لها. ونظرا 
 . خطة المشروعفي  لاقالإغ إدراجهي  لمشروعالكامل ل غلاقالإ لضمان الأكثر عمليةالطريقة 

 
  نهاية المشروع وانتقاله  إستراتيجية إدارة 1.6.2.2

 

التي  نهاية المشروع وانتقالهخطة شاملة للمشروع الخطط تشمل ال أن يجب ،المشروعمرحلة تخطيط في مناقشة حسب الوارد 
. قد الأهداف التقدم نحواستمرار ن المشروع، مع ضما جدول استكمالمشروع عند الانتهاء من يتطور ال أنتوضح كيف يمكن 

يكون الخروج كلياً تخصص موارد إضافية عندما قد للمخاطر، وللتصدي طوارئ أو  عدة سيناريوهات خطة الإنتقالتشمل 

 إعادة تصميم توسع تمديد إنهاء*

تم الانتهاء من المشروع 
رسميا، واستكمال كافة 

 المشروع إغلاق أنشطة

مفاوضات لإضافة وقت 
أو  للانتهاء من المشروع )مع

 ية(بدون تكلفة إضاف

تحديد عناصر للتكرار مع 
أو  ةجديد ةمستهدف منطقة

 جمهور جديد

الاستمرار من خلال مرحلة 
أنشطة أو  جديدة مع تدخلات
 معدلة
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ثر بعد الأاهتمامهم باستدامة بسبب خاصة  أهميةذات  أنهعلى  الانتقال""إلى  التنمويالقطاع  . ينظرمن المشروع غير وارد
 . المشروعانتهاء 

 
 . أدناهحسب المفصل لمشروع ل الإستدامة المستمرةلتخطيط  تستخدم إحدى الأدوات التيهي  الانتقالمصفوفة تخطيط 

 
 : مصفوفة تخطيط الانتقال32شكل 

 

 التحديات المبادئ التوجيهية الرئيسة الأسئلة المكون

 للإنتقالتخطيط  .2
منذ المراحل 

 شروعللم الأولى

  الانتقالما هو نوع 
 ؟ المتصور

  ما هو الجدول الزمني وما
 ؟ المرجعية المقاييسهي 

o  المراجعة والتنقيح
 للمشروع المستمر

o افية وخصوصا في فالش
 التمويل

 ما بين المرونة توازن ال
 الالتزامات الثابتةو

  السماح بالوقت الكافي لتطوير
 القدرة

تطوير  .1
الشراكات 

 والروابط المحلية

 يار الشركاء الصحيحين؟ اخت 

 ؟ماذا يجلب الشركاء 

o  حتاج تالتنوع: قد
 أخرىمدخلات 

 للمشروع

o واضحة  أهداف
 ومشتركة

 وأغراضاحتياجات  تراصف 
 المتنوعين المصلحةاصحاب 

 دعم الشركاء المحليين 

بناء القدرات  .2
 التنظيمية
 المحلية  والبشرية

 ما هي القدرات اللازمة؟ 

  ما هي القدرات المتاحة؟ 

o القدرات على  لبناءا
 أمكن إنالقائمة 

o  خلق البيئات لدعم
 القدرات

 

  بناء  لتعقب المراقبةتصميم
 القدرات

  توفير الحوافز والاحتفاظ
من ذوي  بالعاملين/الطاقم

 الخبرة

الموارد  حشد .1
المحلية 

 والخارجية

  ما هي المدخلات اللازمة
 الخدمات؟ على  للحفاظ

  هل يمكن استدامة الفوائد من
 دخلات مستمرة؟ دون م

o نإالموارد محليا  إقتناء 
 أمكن

o  وضع الموارد
الخارجية تدريجيا تحت 

 الرقابة المحلية

  موارد مناسبة إيجادصعوبة 
 متاحة محلياأو 

  الآخرينعدم قيام الممولين 
 . الأصلية لأهدافا" بقبول"

 جدولة التسليم .1
للعديد )التدريجي 

  (الأنشطةمن 

  ما هي عناصر المشروع
 ة؟ الرئيس

 ما هي العناصر التي تعتمد 
 ؟ غيرهاعلى 

o  ة تسلسل لِ وَ د  جَ المرونة؛
قد يتغير عند  التسليم
 التنفيذ

 فيلوقت الكافي السماح ل 
دورة المشروع لبدء رؤية 

 . المنشودة والغايات الأثر

السماح بتطور  .1
 الأدوار

والعلاقات بعد 
 الإنتقال

  ما هو نوع الدعم المستمر
مساعدة ال ، ، النصحالتوجيه)

 ، الخ(؟ التقنية

 يمكن تمويل الدعم  كيف
 المستمر؟ 

o   نتائج ال انزلاقمنع
عن  للمشروع المنشودة

 طريق إدراج مشروع
 مُعادو أ مُوسعأو  ،مُمدد

  هتصميم

 توفر التمويل للدعم المستمر 

  على  الطاقم القادرتوفر
 كافيينتركيز وقت وطاقة 

 للدعم المستمر

 
 وقبول التسليماتالمشروع نطاق من  تحققال 2.6.2.2

 
اصحاب المصلحة الداخليين بمدير المشروع الاتصال على  ينبغي، في مرحلة الانتهاء والانتقالمشروع عند دخول ال

ان نطاق المشروع قد تم انجازه وان  من راعي المشروع( للتحققأو  )بما في ذلك مجلس إدارة المشروع ينيوالخارج
ومع ذلك، في . لمشروعيجري لتقييم نهائي أي  فيقياس التحقق من النطاق  ثير من الأحيانفي ك. يمكن التسليمات مقبوله
من  بعملية يمكن القيام بذلكعادةً . لتسليماتمن اتحقق ال إجراء ينبغيلا يزال نهائي،  تقييمفيها جري يالحالات التي لا 

 . خطوتين
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  قد تكون  على سبيل المثال ز مقابل خطة تنفيذ المشروع.العمل المنج لمقارنةاجتماعات يعقد فريق تنفيذ المشروع
 . لاحقافي مرحلة مبكرة من المشروع ولم يتم تنفيذها مطلقا  تأخيرهاتم  أنشطةهناك 

  ( من أجل: ، الفئات المجتمعية)المانحين باصحاب المصلحة الرئيسينالاجتماع 
 

  القبولأو  الإقرارمن خلال نوع من المنجزات خطة المشروع، وتوثيق قبول تلك ب مقارنةً مراجعة الانجازات 
 . الرسمي

 وهذا في ) الغايات إجمالي للمشروع، ولكن بخصوص التقنية الجوانب، ليس فقط بخصوص من رضاهم التأكد
 . (الغاياتالمخرجات وتحقيق وجود  بقدر ما يدور حولكثير من الاحيان يدور حول وجهة النظر/المنظور 

  
 ، مالي وتعاقدي إداري قإغلااستكمال  3.6.2.2

 

 إغلاقلضمان أن عناصر  أنظمة، ما الذي سيحدث؟ هل توجد المشروع بعد سنتين من إغلاقه تدقيقكان من المفترض  إذا
عمليات تفادي المشاكل مع على  تساعد لأنهاهامة ليس فقط  الأنظمة، المالية والتعاقدية كاملة؟ تعد هذه الإداريةالمشروع 

 ينبغيبخصوص حالة الحسابات.  والمانحين الموظفينولكنها تقلل مخاطر وجود نزاعات بين الموردين،  المشروع، تدقيق
 الثلاث التالية:  الأنشطةللمساعدة في مجالات  الأنظمةتحديد 

 

 العقد إغلاق

  ؟ والمنظمات المنفذة؟الآخرين؟ المانحينكافة العقود؟ الموردين؟ مقاولي الباطن؟  إغلاقهل تم 

 المشروع؟  تسليماتجعة وقبول ات الجهة المانحة بمرهل قام 

 
 مالي إغلاق

  ستلام كافة المبالغ المالية المسموح بها من الجهات المانحة؟إهل تم 

  والدفعات المقدمة  الدفعات المقدمة للسفر)الدفعات المقدمة للمشروع،  الذمم المدينة/المستحقةهل تم تسييل كافة
 ؟ آخر يحسابرمز أو  آخررقم حساب مشروع ى إل تم تحويلهاأو  للموردين(

  هل تم دفع كافة المستحقات المالية؟ 

 
 إداري إغلاق

 تعيينهم؟  إعادةأو  هل تم تسريح موظفي المشروع 

  تحويل معدات المشروع، مركباته، ومكاتبه؟أو  بيع،أو  تخصيص، إعادةهل تم 

  مكتملة؟  الإغلاقهل تقارير المشروع ووثائق 

 ملفاته محدثة؟  أوشروع و/الم هل ارشيف 

 
 المشروع التعلم عند نهايةاستكمال  4.6.2.2

 
 كجزء من سجل الدروس المستفادة إعدادب مشروعال فريقيقوم من الناحية المثالية  المنظمة.بنك ذاكرة  تمثل الدروس المستفادة

 خلال المعالم الرئيسةأو  التقييم نقاطعند  لعلى الأقأو  ،عند حدوثها المستفادة الدروس تتعقبالتي  مشروعلل الإعدادمرحلة 
 الدروس المستفادةعن  وافية تفاصيلوجود التأكد من  فانه من المهم، مرحلة النهاية والانتقال عند دخول المشروع المشروع.

 توزيعبوع مدير المشر من المهم جدا ان يقوم، وعلاوة على ذلك. إليها، وحفظها وتسهيل عملية الوصول المتعلقة بالمشروع
المشروع، ستقوم المنظمة  نهاية التعلم عند يغَنمُ بدون وجود نظام يمكن أن يستفيدوا منها. لأولئك الذين الدروس المستفادة

غالبا اهتماما في  المانحونبدي يمشروع مماثل.  لمتابعة اتخاذ قرارفيها  في كل مرة يتم العجلة اختراعباعادة  بشكل دائم
التي  غيرها من المشاريع من الدروس الناتجة عن المشاريع الجديدة لضمان استفادة ي كافة أنحاء القطاعف التعليم نشر ضمان
 آلاف منعلى  تحتوي اعد بياناتحيث توجد قوتقارير التقييم؛  نشرفي الوقت الحالي ب . تقوم المنظمات غير الحكوميةمولوها

 . عديدة ومختلفة منظماتل تقارير التقييم
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يمكن استخدامه لتحديد وتسجيل  ومتنوع"، نشاط تعلم بسيط، سريع الإجراء"مراجعة بعد  التعلم، والتي تسمى تعد مراجعة
للتنظيم والتنفيذ. خلال عملية المراجعة، يتم طرح  بسيطة نسبياالدروس والمعرفة الناتجة عن المشروع. تعد مراجعات التعلم 

 : فعلا لتخطيط له مقابل ما حدثفهم ما تم اعلى  التي تساعد المشاركين الأسئلة
 

 القيام به؟ إلى  ما الذي هدفنا 

  ؛ الآراءالحقائق بدلا من على  أكثر ركزما الذي حققناه؟ 

 بنجاح؟ قارن الخطة مع الواقع.تحققت الحقائق مرة ثانية. لماذا إلى  ما الذي نفذ بطريقة جيدة؟ انظر 

  مع الحقيقة. ما الذي منعنا من القيام بالمزيد؟ ؟ قارن الخطةأفضلبطريقة  تنفيذهيمكن كان ما الذي 

  نتعلمه من ذلك؟  أنما الذي يمكن 

 
تيسير كثيرة. يهدف جمع المعلومات المفيدة بشكل سريع نسبيا، دون إنفاق موارد في  التعلميمكن الاستفادة من مراجعة 

بإعلام هذه الدروس الأساسي . يتمثل القصد شعمق والنقاملى التفكير ال يركز عولاا ومفتوحا سريعيكون  أنإلى  مراجعةال
 .المستقبليةأو  المرتبطة بتدخلات البرنامج الجارية الإستراتيجيةأو  السياسةو  ،العملياتحول قرارات  لإتخاذ

 
 بالانجازات  إحتفل 5.6.2.2

 

ترتيب احتفال مناسب  مدير المشروععلى  ينبغيبداية المشروع من خلال أنشطة الإطلاق،  إعلاننفس درجة أهمية  ىعل
 خلال: من  نهاية المشروع وانتقالهعن رسميا  للإعلان

 

  الفريق؛  أعضاءتثمين جهود 

 ؛ والمشروعفي  اصحاب المصلحة الرئيسيين بمساهات الاعتراف 

  في نجاح المشروع.  ممن كان لهم اهمية كبيرة والمجموعات للأفرادالتعبير عن التقدير 

 
لفرص الأعمال  والإعدادفي تسهيل العلاقات العامة الايجابية  المشروع داخل المنظمة وخارجهانجازات قد يساعد تقدير ا

 المستقبلية. 
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 المشروع الفروع المعرفية لادارة: الثالثالقسم 
 

 موارده؛ علاقاته؛ وتحدياته.  ؛ سياقه؛أهدافهبوعه من ن فريدالمشاريع. كل مشروع  لإدارةلا توجد خريطة طريق واحدة 

 
تقوم كافة فرق المشروع  أنالمشروع الناجحة  إدارةن، تتطلب ين متطابقيمشروععدم وجود الرغم من  ىومع ذلك، وعل

ستة  بي إم دي برو. تحدد الكاملة المشاريع خلال حياة المشروع دارةلإ الفروع المعرفيةال لمجموعة من بتطبيق شامل وفعّ 
 تشمل: و. عند إدارة مشاريع في قطاع التنمية خاصة أهميةالمشاريع تعد ذات  دارةلإ فروع معرفية

 

 النطاق إدارة 

 الوقت إدارة 

 موارد المشروع إدارة 

 المخاطر إدارة 

 المشروع تسويغ إدارة 

 اصحاب المصلحة إدارة 

 
التي  والآليات الأدواتالمشاريع، ويوفر تفاصيل حول  دارةلإ الفروع المعرفيةالثالث من الدليل كل مجال من  القسميستكشف 
يقوم الدليل  ،الفروع الاخرىيتفاعل مع  فرع معرفيكل  أن عند إدراكذلك، على  . وعلاوةفرع معرفيكل  إدارةتساعد في 
مع  بطريقة مناسبة وربطه كل فرع معرفي وموائمة، متكاملة بطريقة الفروع المعرفية بإدارةالخاصة  المقاربات باستكشاف

 الفروع الاخرى. 
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  النطاق إدارة :1 المعرفي الفرع 1.2

 
في مكان آخر." هذا هو سبب  فستنتهي، الى أين أنت ذاهبتعرف  لا إذاا، "رَ غي بِ يو الاسطورةقال لاعب كرة البيسبول 

خبر نطاق المشروع المحدد جيدا فريق المشروع عن وجهتهم، كما النطاق بالنسبة للمشاريع الناجحة. يُ  لإدارة البالغة الأهمية
 هناك. إلى  يصل المشروعأن  ويينيفسر النطاق كيف 

 
 النطاق:  لإدارة مكونيين جوهريينهناك 

 
 لمشروع، وتلبية المواصفات المتفق عليها. )ما الذي سيتم تسليمه؟(من االمطلوبة  التسليمات كافةوالذي يشمل  –نطاق المنتج 

 
 وتسليمها؟( التسليمات/المنجزات إنتاجسيتم  المطلوبة لتسليم نطاق المنتج. )كيف الأعمالوالذي يشمل كافة  – نطاق المشروع

 

بالغة بالنسبة لنجاح  أهميةعلى  هذان المكونان
. في حال عدم توفر بدأبيدارا  أن ويحتاجاالمشروع 

 التالية:  المشاكل تنشأتعريف واضح للنطاق، قد 
 

  :يؤدي الغموض في توقعات غير واضحة
 اصحاب المصلحة إرباكإلى  النطاق

 –بالمشروع فيما يخص ما يمكن توقعه 
من المشروع. يساعد  –توقعه  جبيوما لا 

بتقاسم  المصلحةاصحاب النطاق المحدد 
المفهوم المشترك حول فوائد المشروع 

ومخرجات  غاياتلتسليم والعمل المطلوب 
اصحاب يكون  أن يحتاجالمشروع بنجاح. 

حول  %211 وضوح بنسبة علىالمصلحة 
 النطاق لضمان عدم وجود توقعات خاطئة

عن المنتجات/الخدمات  غير واقعية لديهمأو 
 التي سيتم تسليمها. 

 

  :في كثير من الاحيان تقديرات غير دقيقة
 ىالمطلوبة لاستكمال المشروع )وعل الأعمال كافةالمشاريع في تحديد  إخفاقإلى  في تعريف النطاق الأخطاءتؤدي 

إلى  تضافر ضرورية غي بأعمالالقيام إلى  ضعيفةيؤدي النطاق الموضوع بطريقة  أنالعكس من ذلك، يمكن 
يؤدي الخطأ  أنوالوقت. يمكن  موازنةفي تقديرات ال أخطاءإلى مما يؤدي  النطاق أخطأ ىالتت أنالمشروع(. يمكن 

 تجاوزات في التكاليف. إلى بالنهاية  انجراف الجدول الزمني مما يؤديإلى  في التقديرات
 

 العمل في المشروعو تسليمات المشروعود لحدواضح  وصف إعطاءإلى  تعريف النطاق يهدف - نطاقال زحف 
السبب الرئيس  –النطاق  زحف إلى الحدود السيطرة على هذه الفشل في اتفاق بشأن ذلك. يؤديعلى  والحصول

مدة المشروع يدار خلال و وثقيإلى أن النطاق  حتاج، يالزحف لتجنب ."لا تنتهي"المشاريع التي المشروع، و تأخرل
 . سميتغيير ر من خلال عملية

 
 ملاحظة تحذيرية حول تعريف النطاق

رة
دا
إ

 
ة(
صل

مف
)و
ة 
مل
شا
ع 
ري
شا
لم
ا

 
الوثائق الموضوعة  أنقد يميل مدير المشروع الى اعتبار 

المنطقي،  الإطارالمشروع ) وتصميم خلال مرحلة تحديد
 مقترح المشروع، الخ( كافية لتعريف نطاق المشروع!

 لكن نادراً ما يكون هذا الحال.و

المنطقي ومقترح المشروع  الإطارر، تمت كتابة تذكّ 
المنطقي ومقترح  الإطاربينما يعد مختلفة تماما.  لمقاصد

المستويات المشروع قويين في تفصيل منطق المشروع ذو 
 لإرشادالنطاق  لم يتم تصميملجهات المانحة، وبيعه ل العليا

 شروع. فريق خلال تنفيذ المال

المشروع، يحتاج مدير المشروع  لأعمالقبل البدء الفعلي 
أخذ  ينبغينطاق المشروع شامل ومفصل. كما  أن ان يثُبَتِ

العمل غير حول معلومات  إدراج عناية خاصة لضمان
متعلقة تفاصيل اق، مثلا، المباشر في المشروع في النط

 ةوإدار، الموارد البشرية التواصل، التنسيق، توريدبال
 المخاطر. 
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  المشروعنطاق المنتج وتعريف  1.1.3

 

 : أكثر عن كثب لتعريفينهذين ا نتفحص، دعونا نطاق المشروع من عنصرين بينوالهام  دقيقالفرق ال لتعرف علىل
 

 لا لبس فيه شامل ووصفهو تفصيل  :المنتجنطاق لكامل ال تعريفاليكون . المشروع تسليمات: يصف المنتج نطاق -
أي  لمواجهةا كافي المنتجنطاق  في المُوّفر صيلمستوى التفيكون  أن. يجب يتم تسليمهاسوف  التي اتلمنتجات/الخدمل

يتم الاتفاق  يجب أن، مما يعني أنه العملاء نحوالمنتج موجه  نطاق .مقصودا ماكان حول في المستقبل محتمل خلاف
 . (مينوالمستخدِ الممولين )تسليمات المشروع  عميل من قبل هتعريف على

 

للعمل  شاملا ومفصلا وصفا نطاق المشروعل كاملالتعريف . يوفر الفي المشروع لعملا : يصفنطاق المشروع -
 على عتمديأنه ، وهذا يعني موفر الخدمة نحوموجة  نطاق المشروع .المشروع لانتاج تسليمات يستكمليجب أن  الذي
 . المنتج نطاقسليم لت أنسب وسيلةك فريق المشروع هيقرر ما

 
للنظر في  النطاق مدير المشروع مراجعة تعريفعلى  ينبغيعندما يقوم فريق المشروع بتعريف المنتج ونطاق المشروع، 

  التالي:
 

  ؟مطلوب انجازههو  بالضبط ما فريقهل يعرف ال –الاكتمال 
 

 المتنوعين نفس الفهم حول ما هو مطلوب؟اصحاب المصلحة لدى  هل – الغموض 

 

 ؟ومحددة مفهومةالموارد ات هل متطلب – الموارد 
 

 ؟التسليمات على الفريق وافقهل  – الاتفاق 
 

 المتفق عليها؟  التسليمات إنتاجعلى  هل يمتلك الفريق القدرة – /القابليةالجدوي 
 

 ؟مقبول منتج ما يشكلعلى  (واصحاب المصلحةفريق هل وافق الجميع )ال – قبولال 

 
 تعريف نطاق المشروع  أدوات 2.1.3

 

 تجزئةيعد هيكل و .نطاق المشروعتحديد ل مشاريعيستخدمها مدراء الالتي أساسية  داةالأ (WBS) العمل تجزئةيكل هيعد 
ً العمل  ً مي/تقستفكيكا تسلسل أو  مخطط في نطاق المشروع (WBS) العمل تجزئة. يرتب هيكل في المشروععمل للهرميا  ا
 ." العمل حزم" من هرمي

 
WBS :Work Brakedown Structure  

 
 التالية:  الأنماطالعمل أحد  تجزئةيأخذ نموذج هيكل 

 
شركاء لل هذه الصورة. تسمح في المشروعمن العمل النسبية  مستوياتلل القراءة سهلبصري  خططم يوفر البياني الشكل
نات أكبر. مكول تصاعديا تتراكم لمشروعفي ا الأصغرمكونات ال ان، وكيف WBS عناصر الـ العلاقات بين رؤيةب والطاقم

التي  ملاحظات اللاصقةال أوراق باستخدام مجموعةعمل في إطار  بسهولة الشكل البيانيتطوير ، يمكن وعلاوة على ذلك
مختلف فئات  التي تلائمالتفاصيل  عمق تعديل/تكييف هذا الشكلل سهّ يُ ، لأغراض العرضمن مكان لآخر.  تحريكهايسهل 

 . الجمهور
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 مشروع دلتا )بناء جزئي بالشكل البياني(ل WBS: 39 شكل

 
 

 
 تحميلهل أسهلالحاسوب. كما أنه شكل على جهاز  تحريرالنشاء والإ أسهل في ميزة كونه لديه ئةباد  على  الذي يحتوي شكللا

 . ةسبالمحو والمراقبةطباعة التقارير وكذلك ، بروجكت يكروسوفتم مثل إدارة المشاريع برمجيات أدوات إلى

 
ئة في مشروع نهر بناء جزئي لهيكلة تجزئة العمل ذو البادِ على  مثالا 11، يوفر شكل 29البياني في شكل  النموذج من إنطلاقا
  دلتا.

 
 ئة(لمشروع دلتا )بناء جزئي في النموذج الذي يحتوي على باد   WBS: 43شكل 

 

 الغائطنفايات  إدارةنظام  .2
 

 الغائط مستوى بةمراقنظام  .2.2

 للجمهورحملات التوعية  1.2

 بناء المراحيض 2.2
 

 ما قبل البناء تحضيرات 2.2.2
 

 الخطةعلى  موافقة الوزارة 2.2.2.2
 المواصفات الهندسيةعلى  الموافقة 1.2.2.2
 دراسة المياه الجوفية 2.2.2.2

 

  تحضيرات ملاك المنازل 1.2.2
  التوريد 2.2.2

صيل
التف

ي  و
ست

ة م
زياد
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 ت المنزليةالنفايا إدارةنظام  .1
 

 الخ .1.2
 

 اءمدرخاصة ب مركزية ةأدا WBSبينما يعد 
 فإنها نسبيا غير، في معظم القطاعات المشاريع
اء مدر. عندما يقوم اع التنميةفي قط معروفة
 لتحديد كأداة WBS اعتمادب المشاريع

ستنشأ ، المشروعفي ، والعمل المنتجات/الخدمات
 . مجموعة من الأسئلة حتما

 

فريق المشروع  تفضيلاتتؤثر ، في النهاية؟ شكلأي 
الـ  شكل على المعلومات لتفسير واصحاب المصلحة

WBS .بشكل  معالجة البيانات الناس يمكن لبعض
والبعض ؛ بيانيايشاهدونها  عندما أكثر سهولة

 ثم. كتمرين جماعي أولا تطوير الشكل البيانييتم  غالبا مامعا.  الأمرين إيجاد أحيانا. قد يكون من المفيد القوائم يفضلالآخر
 . خطة المشروع خلال تنفيذالعمل  دارةلإبادئة على  يتم وضع شكل يحتوي

 
لا . WBSالـ  خلال عمليةهامة  الرئيسيناصحاب المصلحة ومشاركة فريق المشروع بأكمله ؟ تعد كيشار   أن ينبغيمن الذي 

. WBS ما يكفي لتوفير مستوى من الشمول والتفصيل المطلوب فيمعرفة مجموعة صغيرة من الناس أو  يمكن لشخص واحد
الـ  لتحسين جودةللمشروع ليس فقط  التوريدأنشطة المالية و الإدارةعن  ينمسؤولالأعضاء الفريق  إشراكستحسن يُ  مثلا،

WBS ياتهم. مسؤولتدخل ضمن نطاق لأنشطة التي ل همفهم، ولكن أيضا للمساعدة على ضمان 

 
عدد  تنص على لا توجد قواعد في حين. همستوياتعدد  بشكل ملحوظ في WBSالـ تختلف  أن يمكن ؟مستوياتال كم عدد
الفرعية  التسليمات والسيطرة علىمراقبة ال بحيث يمكن فيه الكفاية بمامفصلا  WBSالـ كون يأن ، يجب مستوياتلل محدد

 بنجاح. 

 
نجاح الأنشطة اللازمة لضم كافة وي، ملاالعمل شا تجزئةيكون هيكل  أن من الهام جدا؟ WBSـ ال في إدراجه ينبغيالذي  ما

تخطيط المشاريع ) الأطر المنطقيةمقترحات المشاريع وها من حذف التي غالبا ما يتم أنشطة الإدارة ذلك يشمل .المشروع
 (.وإنتقاله لمشروعانهاية  وأنشطة التوريد، التقارير، التواصل ،اصحاب المصلحةتدريب ، وضبطها

 
 يالبيانات فالعبارات/ المنتج، وهذا يعني كتابةموجه نحو  كمخطط بياني WBSالـ  عريفتفي الغالب تم ي أسماء؟م أفعال أ
أو  ملية،بأن تكون بياناتها موجهه نحو الع WBSالـ ات تعريفتسمح بعض ومع ذلك،  ."أسماء"شكل على  العمل تجزئةهيكل 

 المهم هو. أفعالكأو  أسماءكإما العمل  تجزئةهيكل  يمكن كتابة بيانات، بي إم دي برو من وجهة نظر .شكل أفعالتكون في 
 .لةشاملة ومفص WBS محتوياتالتأكد من أن 

 
 : ـل بشكل جيد المشيد WBSيمكن استخدام 

 

  ؛هاتسلسلو الأنشطةتوجيه عملية تحديد 
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  WBSبـ المنطقي  الإطارربط 

 تتفق مع WBSالـ  رئيسة فيالعمل الفئات  لاحظ أن
 .مشروعالمنطقي لل طارلإا محتويات

 الشمول مستوى منالعمل تجزئة  يشمل هيكل ومع ذلك، 
. الإطار المنطقي عن غائبة التي غالبا ما تكون والتفصيل
الـ  مدرجة في العمل من فئات إضافية هناكقد تكون 

WBS الـ   يهدف. في الإطار المنطقي م تدرجلWBS 
كون غالبا ما ي يالمحدد الذ صيلمستوى من التف وفيرت لىإ

 .في الإطار المنطقي مفقود
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  ـل أساستوفير : 
 

o المشروع؛مدة دقيقة ل تقديرات 
 

o تكلفة المشروع؛تقديرات دقيقة ل 
 

o ؛(ومواد البناءلوازم ال، الافراد، المركبات) للموارد دقيقة تقديرات 
 

 ؛وخدمات الموردين المقاولين الفرعين، ئرالخدمات المطلوبة من الدوا تحديد 
 

 المشروع؛المنتج و نطاق توافق علىالو اصحاب المصلحةمع  التواصل 
 

 بينهما؛ الروابط، وبيان لإكمال المشروعاللازم عمل التسلسل الهرمي لل عرض 
 

 الموردينأو  ، وشركاء المنفذينالمشروع فريقعضاء لأالعمل  حزم تفويض.  
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  الوقت إدارة :2 فيالمعر الفرع 2.3

 
 ما. الزمني في جدول تحدياتيواجه  امشروع تصور

 كافغير  اوقت المشروعهل خصص ؟ هي المشكلة
سة الرئيالمهام هل تم تسليم ؟ التسليمات لاستكمال
الجدول الزمني هل كان  في وقت متأخر؟ للمشروع
غير واقعية تقديرات  على أساسمبنيا  للمشروع

 ( غيرها؟الآلات و ،العاملة يديالأ) ؟لمواردل

 
 أكبرأحد  في الوقت المحدد تسليم المشاريعيعد 

 نجاح في إدارةلل. التحديات في مجال إدارة المشاريع
 وضعالقدرة على  إلى لمشاريعاء اريحتاج مد، الوقت
 .المشروعحياة  خلال وتنفيذها دقيقة جداول

 
الناجحة للوقت هي تخطيط  الإدارةفي  ىالأولالخطوة 

الجدول الزمني. تشمل خطوات تخطيط الجدول 
 الزمني: 

 
 .تسليمات المشروع لإنتاج تنفيذهايجب  التي الأنشطةاعتماد الشمولية في تعريف  – النشاط تحديد

 
 المختلفة في الجدول الزمني.  الأنشطةبين  الموجودة تحديد العلاقات – النشاط /تتابعتسلسل

 
 في الجدول الزمني.  نشاطتنفيذ كل المطلوبة ل/كمية الموارد المتاحةنوع و تخصيص - النشاط مواردتقدير 

 
 المشروع.  أنشطةتقدير الوقت المطلوب لاستكمال  – تقدير فترة النشاط

 
 وقيود، الموارد فترات الزمنيةال ،تسلسلالالأنشطة،  على أساس الجدول الزمني للمشروعوضع  –وضع الجدول الزمني 

 .الجدول الزمني

 
 تعريف النشاط والتسلسل 1.2.3

 

 ً كل الانشطة ضمن نطاق المشروع )او  يضع فريق المشروع لائحة الانشطة الشاملة " والتي تسجل، WBSـ ال من إنطلاقا
عن  بيانيا ربِ عَ يُ ذي ال للشبكة تخطيطي رسم تطويرب مشروعالفريق . وبعد ذلك، يقوم ة للمشروع(ضمن نطاق حزم عمل محدد

 . WBSالـ  بين أنشطة والاعتمادية، العلاقات التسلسلات

 
 في بناء المراحيض مكونل تخطيطي للشبكةالرسم ال منجزئي  بناء 12 شكليوفر ، دلتا نهرحالة مشروع  دراسةإلى  وعودة

 تحت كل الزمن وحدات إدراج بحاجة إلى زالما  ه، وذلك لأنغير مكتمل 12 في الشكل الرسم البياني أنلاحظ  .لمشروعا
 . أنشطة المشروع مننشاط 

 
التي  الأسهممن خلال  المستطيلاتهذه  ترتبط. نطاق المشروع نشاط في الشبكة التخطيطيرسم  في المستطيلاتكل حدد ت

الذي  تسلسلالوتقويم ال ي إطارالبعض فبعضها ب أنشطة المشروع إرتباط كيفية الإعتماديةه هذ. تحدد الاعتمادية تشير إلى
 وجود علاقة، مما يعني خطي الأنشطة مستطيلاتسلسل يكون ت ،في بعض الحالاتمن خلالهما.  الأنشطة إكماليجب 
، مسارات متوازية على الأخرى مستطيلاتالتوجد ء بنشاط آخر. بدال قبل من نشاط يتم الانتهاء أن وهو ما يتطلب الأسبقية

 . بعضها البعض بشكل مستقل عن تكون متسلسلةويمكن أن 

 

 الوقت في الفراغ! إدارةلا تحدث  
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مع  مثلثجوانب ال ترتبط؟ المشروع قيد مثلث تذكرهل 
 الرئيسة للمشروعأحد القيود  إدارةحيث يستحيل  بعضها

من دون ( الجودة/نطاق، الموارد/، والتكلفةتقويم/الوقت)
 في الحسبان.  الأخرىالقيود  أخذ

هناك قيد وقت غير مرن في إذا كان  على سبيل المثال،
تنفيذه خلال سنة واحدة!"  يجب" –المشروع الخاص بك 

 المواردنطاق وال متطلباتأن  من عليك بالتأكد –
لضمان  قد تم التخطيط لها (دروالموا الافراد ،لأموال)ا

 . الجدول الزمنيواقعية 

 مشروعلل خرىة الأقيود الرئيسأحد ال كان ، إذاوبالعكس
 ً ( يجب العلم أن هناك ؟كلاهماأو  ؟النطاق؟ موازنةال) ثابتا

 التقويم الزمني على اتيالمحدوده هذتؤثر  أناحتمال 
 .للمشروع
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 المراحيضأنشطة بناء  لسلسلة: استخدام الرسم التخطيطي للشبكة 41 شكل

 
 

 مشروع المراحيض: لالتخطيطي  الرسمتشمل بعض الرسائل التي يمكن تفسيرها من تصميم 
 

 ركيبه. قبل ت مرحاضال غطاءبناء  حتى رانتظالا فريق المشروع جب علىي -
 

 . مرحاض حفرة حفر قبل مرحاض غطاء الانتهاء منحتى  نتظارالا إلى فريق المشروعلا يحتاج  -
 

مطلوبا  كان التدريب : إذاملاحظة. بناء المراحيض أنشطة بشكل مستقل عن أنشطة التدريب يتم الانتهاء من يمكن أن -
مساره  مختلف عن مسار على تدريب المجتمع مستطيلوضع  ينبغي، أنشطة البناء للمشاركة في ط أساسيكشر

 الحالي. 

 
 النشاط مواردتقدير  2.2.3

 

بعد  مهمة فأول خطوة، ولكن .تقدير مدة النشاط إلىلانتقال مباشرة اقد يميل فريق المشروع الى تحديد تسلسل الأنشطة، عند 
سيأخد وقتا  الأمر أنعلم الجميع ي .هيةدَ بَ علاقة  مدةالالموارد وتقديرات تقدير العلاقة بين الموارد.  تقدير الانتهاء منذلك هي 

تقديرات تختلف وعلاوة على ذلك،  .هاحفرل أشخاصفريق من خمسة بدلا من واحد أطول لحفر حفرة واحدة من قبل شخص 
أو  الحفر بالهواء المضغوطيقوم بأو  مجرفة واحدة،سيستخدم  حفرالمدة اختلافا كبيرا اعتمادا على ما إذا كان فريق ال

 . لعمل الحفرةالديناميت 

 
قرارات  فإن، لذا. مدة المشروع تقديرات التي تؤثر علىرئيسة ال واحدة من العواملتعد الموارد هامة، لأنها وباختصار، 

 علىما  لنشاطالموارد المخصصة  ونوعية لمتعلقة بعددا القرارات. تتوقف مدةال تقديراتوضع  قبلتخذ تحتاج أن تُ  الموارد
 : على( التالي مقتصرةتتضمن )وليست ، عدد من العوامل

 
المعدات المواد و ،العاملين من أعداد أعلى تكريسالمشروع قد يختار ضيق جدا،  إطار زمني إذا كان هناك - الوقت

 الإطار الزمني إذا كان وفي المقابل، .الوقت قيود لتلبيةحفارة( )المعدات التي تشكل استثمارا للمنظمة، مثل: الرأسمالية 
 . هذا النشاطالموارد المخصصة ل من أقلأعداد  المشروع تكريسقد يختار ، فضفاض

 
"منخفض التكلفة". مثلا، تعد  من الموارد مزيج لاستثمار فياالمشروع قد يختار ، الأموالهناك نقص في  إذا كان - موازنةال

فإن هكذا قرار للموارد سوف يؤدي الى . ومع ذلك، التكلفة منخفض أفضلبديل  الآلاتقليل من وة اليدوي ةن العمالالمزيد م
 .حفر المراحيضإطالة فترة أنشطة 
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جداول  التي تحد من الداخلية المنظمة و/أو سياسات قوانين العملمقيدة ب مشاريعغالبا ما تكون ال – المنظمة اللوائح وسياسات
 على هذه القيودتؤثر  (.عائليةال جازةالإ، وسياسات سنويةفي الأسبوع، العطلات العمل يومي، أيام العمل ال ساعات) العمل

 . مدةالتقديرات بالتالي توافر الموارد و

 
ها بدورتؤثر  وبالتالي، توافر الموارد العوامل الأخرى على عدد منيؤثر  - توافر الموارد الأخرى التي تؤثر على العوامل
 هذه العوامل:  بعض الأمثلة على. النشاط مدة تقديرات على

 
 خلال موسم الحصاد.  مستحيلة التي تعيق مشروعا زراعيا حيث تكون المشاركة المجتمعية المناخ دقيو

 
تستغرق  بديلة إستراتيجية اعتماديوجب ، مما نادرة مواد بناء يتطلب اسكني امشروع تعرقلالتي  القيود المادية

 يد من الوقت. المز

 
الفترة تمديد إلى  مما يؤدي، النقل من الوصول إلى الإغاثة في حالات الطوارئ مشروع تعيقالتي  اللوجستية القيود

 . مخازن الأغذية لملء الزمنية اللازمة

 
 تمديدإلى  مما يؤدي، اليد العاملة المؤهلة من الوصول إلى الصحة مشروع تعرقلالتي  الموارد البشرية قيود

ً معقدة ال لأنشطةالمدة الزمنية ل تقديرات  . تقنيا

 
 تقدير مدة النشاط 3.2.3

 
. وعودة لكافة الأنشطة مدةال تقديراتإضافة حيث سيتم ، مراجعة الرسم التخطيطي للشبكة ينبغي، تقديرات المواردعند اكتمال 

 . لهذا المشروع بناء المراحيض نصرلع لشبكةرسم تخطيطي نهائي ل 11شكل حالة مشروع نهر دلتا، يوفر  دراسة إلى

 
 : الرسم التخطيطي لمكون بناء المراحيض من مشروع نهر دلتا42 شكل

 

 
 

 تحديد: على  الرسم التخطيطي للشبكة مكتمل الآن ويمكن استخدامه لمساعدة فريق المشروع

 
 لإستكمالهام التي تحدد الحد الأدنى من الوقت اللازم المسار الحرج سلسلة من الميمثل  – للمشروعالمسار الحرج 
؟ نشطةلأل هذا التسلسللماذا  بلون غامق. لمسار الحرج سلسلة المهام المظللة، يمثل ا11 شكلفي  .أنشطة المشروع

هذا في في هذه الحالة.  يوما 12 - ما بين بداية المشروع ونهايته )زمنياً( مسار أطوليمثل هذا لأن تسلسل المهام 
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يتم تغيير القيود  ما لميوما،  12المشروع في وقت أقل من  إستكمالنه من المستحيل أالمسار الحرج يخبرنا المثال، 
 (.نطاق/الجودةالأو  مواردالالمال/المشروع )د والأخرى في مثلث قي

 
 تأخرالمسموح لوقت المقدار إلى  التراخيأو الفائض يرمز إدارة المشروع،  في -تراخي( المشروع أو ) فائض
يوجد ، مرحاضال في مثالالمشروع.  إستكمال تاريخ تأخير التسبب في من دونالمشروع  في مخطط شبكة مهمة
دون  ثمانية أيامإلى المرحاض"  غطاء"بناء  نشاط، يمكن تأجيل ومع ذلك. المسار الحرج لىبدرجة صفر ع فائض

الجدول  دون التأثير على يوما 11 إلى أنشطة التدريب أجيلت وبالمثل، يمكن. الجدول الزمني للمشروع التأثير على
 أن، قد يعني هذا البداية المتأخر بعد تاريخ على المسار الحرج ليس نشاط مشروع إذا تأخر. الزمني للمشروع
 . المسار الحرج لم يعد خطة المشروع المحدد في المسار الحرج

 
 وضع الجدول الزمني  4.2.3

 

داة الأ. المشروع الزمنيجدول  ان يضع الآن مشروعال، يمكن لفريق الخطوات السابقةناتجة عن ال اتاستنادا إلى التقدير
تخطيط وتنفيذ . يسهل Gantt Chart انتغمخطط ي ه الجدول الزمني للمشروعلوضع  التنمويالقطاع  فيمفضلة ال

العمليات تكون ، وبصريا الاعتماديات يحيتم توض حيث إدارتها،يمكن صغيرة  وحدات على أنه اظر إليهإذا نُ  المشاريع
ً  الجدول الزمني العام تصويريتم و، واضحة المتوازية للجدول الزمني  بياني لتمثيل /قضبانأشرطة انتغخطط . يستخدم مبيانيا

 ة. المتوقع هادِ ومدَ ، تهانهاي تاريخو، بدئها تاريخنشطة المشروع، بما في ذلك لأ
 

 سهلة نسبيا كونهاإن مخطط غانت في جوهره يمثل أداة لها ميزة . انتغمخطط في  شموليةالد ويتعقال مستوىيختلف 
تكون هناك  أنيمكن جدا، و يمكن أن تكون معقدة مشروعال مهام أن ندرك أنيجب ومع ذلك، . ستخدامالاالقراءة و ،للتحضير
 بين تلك المهام.  كثيرة إعتماديات

 
المشروع  أنشطةهي وضع  ،معقدة والاعتمادياتالمهام تكون  تى عندماح انتغمخطط  البساطة فيب لاحتفاظا طرقأحد 

  ويمكن توضيح تفاصيله بشكل اوسع في جدول زمني مفصل.، الموجز انتغمخطط  في كثر شمولاوالأالأوسع 

 
. دهأيضا في مقاصيختلف ولكن ، مستوى التفاصيلب فيما يتعلقفقط  مفصلال انتغمخطط عن  موجزال انتغمخطط لا يختلف 

أعضاء ) اصحاب المصلحة مع على مستوى عال   من المشروع حرزالتقدم المُ  عند مناقشة الموجز انتغمخطط هناك فائدة ل
أقل  مفصلال انتغمخطط (. بينما يكون ، الجهات المانحة، وغيرهاالرئيسيناصحاب المصلحة المشروع، مجلس إدارة 
 جمهورالركز . يانشطة التنفيذ والمراقبة ،تخطيط العمليات علىر بأكجة حيث يركز بدر العالي مستوىال تصالاتا تركيزا على

 . المشروعومهام عمل  حزم استكمال ين عنمسؤولال والموردينالشركاء المنفذين ريق المشروع وفعلى  هنا
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 الاشرطةتبين المحور س.  على، والجدول الزمني محور صال على الفرعية والمهامالمهام ، حزم العمليوجد  هذا المثال، في

الأكثر  الأشرطةحزمة العمل. تبين لجدول الزمني لل موجزا ذات الحدود . توفر المربعاتستنتهي ومتى مهمةبدء المتى ينبغي 
مخطط  تم تصميم أنه ظالقيام به. لاحيجب  مازال العمل الذي الفاهية الألوانذات  الأشرطةأنجزت. وتبين  التي المهام قتامة
 بصرية أداة أشهر معينة، بالإضافة إلى توفير في المجدولة تحديد الأنشطةل فريق المشروع، وتوفير أداة لليتم تحديثه انتغ

 منها(.  الإنهاءالتي لم يتم  وتلكالتي تم الانتهاء منها ) أنشطة المشروع لتتبع

 
 في غالبا في حين فإن هذا هو الحال .حاسوب برمجيةباستخدام الجدول  إعدادمشروع المراحيض، تم لانت غفي مخطط 

على  إماانت يدويا، غمخططات عادة ما ترسم ، على سبيل المثال. استخدامهايمكن  هناك ادوات اخرىولكن مشاريع التنمية، 
انت وهو غت مخططا وإدارةلتطوير  آخرسبورة بيضاء يتم الاحتفاظ بها في مكتب المشروع. هناك خيار على  أو ورق

في السوق  الأخرى البرمجياتمن عشرات أي  أو بروجكت مثل ميكروسوفت المشاريع لإدارةالحاسوب  برمجياتاستخدام 
 التجارية. 

 
 انت. غاستخدامها في تطوير مخطط  يتم ايه أداةتأخذ في الحسبان عند اتخاذ قرار حول  أن ينبغيهناك العديد من العوامل التي 

 
 لمعايير: تشمل بعض هذه ا

 

 حاسوب؛ برمجيات امكانية الحصول على 
 

 ؛والبرمجياتالحاسوب  استخدام مهارات 
 

 قيمة المشروع وتعقيداته؛ 
 

 ؛ميزات البرمجية ثراء 
 

  تغيرات المشروع وتحديث خطط المشروع.  إدارةقوة/مرونة 

 (محدود شكل بناء) المراحيض لمشروع غانت مخطط: 34شكل 
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 الأوليالنقطة لحسبان عند اتخاذ القرارات هي في ا التنمويةالمنظمات ، فإن المعايير المهيمنة التي تأخذها الأوقاتغلب أوفي 

الوصول إلى على  القدرةإلى  تفتقر التنمويالقطاع  الواقع هو أن فرق المشروع في. أعلاهوالثانية المذكورتان في القائمة 
إدارة مشاريعها  الى فرق المشروع تميللهذا السبب،  .البرمجياتالمهارات اللازمة لاستخدام هذه أو  المشاريعإدارة  برمجيات

 . جداولالالنصوص و برامج معالجة باستخدامأو  ويايد

 
فهناك فائدة خاصة  ،التعقيد والمخاطر في المشاريع مستوىبأنه عند زيادة لأن ندرك  أهميةولكن هناك معقول؛  القرار هذا

 إدارة المشاريع برمجيات في انتغ . مثلا، تشمل مخططاتالمشاريع لإدارة التجارية برمجياتللميزات المتقدمة الموجودة في 
 فرق المشروع من: الميزات التي تمكن 

 

 بمهام  البدء قبل تنتهيتلقائي للمهام التي يجب أن ال تحديدال - المشروع في بين الإعتمادياتروابط  التعرف على
 .طة اخرىانش بدءفي  اتمتى يؤدي تغير ما على استكمال مهمة الى تأخير تحديد، وعلاوة على ذلكأخرى. 

 

 المسار  على طول الأنشطة التأخير فيما يهدد عندالتلقائي التأشير  – المسار الحرج على طول الأنشطة تعقب
 . لمشروعاجدول العام ل الزمني الإطار تأخيرب الحرج

 

  ات عندما تتطلب التغيير تلقائيال تحديدال - المهمة المشاريع الاخرى إدارة مع وثائق للمشروع انتغربط مخطط
المشروع وهيكل تجزئة العمل في  موازنة، مثل في مخطط غانت للمشروع أن تدمج بوثائق أخرى للمشروع

 المشروع.

 
 لمشروعل الجدول الزمني إدارة 5.2.3

 

حدوث  بدء . عندبقاء تقويم المشروع على مساره الصحيح لضمان بانتظام جداولهم مراقبة عيراالمشاء على مدر ينبغي
. الصحيح همسارإلى  المشروع إعادةتمكنهم من الخيارات  عدد منفريق المشروع لدى  ، يوجدلمشروعا جدولاختلاف في 

 .المشروع نطاق من التقليليمكن أو  ،نهائيةالمواعيد اليمكن تأخير مثلا، 

 
مساره إلى  المشروع إعادةكانت المواعيد النهائية للمشروع ثابتة ولا يمكن تغيير نطاق المشروع، قد لا يكون من الممكن  إذا

، وفي السيناريوهات التي يكون فيها النطاق والتقويم غير مرنين، وكبديل. النموذجيةالجدول الزمني  إدارةمن خلال تقنيات 
 . وضغط زمن المشروعالسريع  التعاقبفي الحسبان وهما  أخذهماهناك تقنيتان بديلتان يمكن 

 
بتسلسل واستكمالها بشكل متوازن التي قد يتم استكمالها في العادة  الأنشطة أخذ ويشمل جدول المشروعلالسريع"  التعاقب"

فرق المشروع استهداف مهام المسار الحرج على  ينبغيالسريع،  التعاقبمن  القصوىتحقيق الفائدة على  . وعملابدلا من ذلك
 للمشروع.  الكليل لتسريع الجدو الإمكانيات الاكبرالمسار الحرج توفر على  الأنشطةن نظرا لأ أولا

 
ان  لبناء هياكل المراحيض الأصليةلشبكة مشروع بناء المراحيض، كانت الخطة الرسم التخطيطي علي سبيل المثال، في 

مخطط وبالتالي لشبكة )ل الرسم التخطيطير (، تغيَ 11السريع )شكل  التعاقبحفر حفرة المرحاض. في سيناريو  بعد تحدث
ار ستقليل الم ، يمكنبالتوازي الأنشطةمع حفر الحفرة. عند استكمال  الآنراحيض يتزامن الم هيكل بناء أنانت( حيث غ

 يوم، مما يمكن المشروع من تعويض الوقت الضائع.  21إلى  يوم 12الحرج للمشروع من 
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إلى  دم الحاجةالرغم من ععلى  ،التقدمهدف تسريع بالمسار الحرج إلى  إضافيةرد امو ضمعني ت "ضغط زمن المشروع"

 لمشروع المراحيض كانت تنص الأصليةالخطة  أنفلنفترض سبيل المثال، على  من الكفاءة. مستوىأعلى على  الحصول
حفر لنشاط  آخرشخص  إضافةالزمني هذا هو  الإطار ضغطيوم لحفر حفرة. أحد خيارات  21عمل شخص واحد لمدة على 
إلى  ؤديتمضاعفة الموارد س أنل حفر الحفرة. ومع ذلك، لا تفترض تسريع نشاط استكماعلى  . قد يعمل ذلكالحفرة

الثانوية للموارد الأقل  الإنتاجية تنجمللمورد الثاني أقل. قد  الإضافية الإنتاجية، تكون الأوقاتغلب أ. في الإنتاجيةمضاعفة 
حفر  أدواتتكون هناك  ألايمكن أو  . مثلا، قد لا يكون هناك متسع في الحفرة لشخصين للعمل بكفاءةعن اسباب مختلفة

 . حفّارينعمل  دسنِ لتَ معاول، حبال، الخ( دلاء، للمشروع )مجارف، 

 
حفر نشاط على  ليقوم بالحفر لفريق الحفارين يقلل من الوقت المستغرق آخرشخص  إضافةفي حالة مشروع المراحيض، 

 يوم.  29إلى  يوم 12المسار الحرج من  يتقلصالمشروع، زمن لضغط . وعليه، ونتيجة أيام 21إلى  يوم 21من  حفرةال

 
 

 المراحيض مشروع لجدول السريع التعاقب: 33شكل 



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
78 

 

 
 

 المراحيض مشروعالزمني ل جدولال ضغط: 34شكل 
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 المشروع موارد إدارة :3 المعرفي الفرع 3.3

 
، الإمداداتالمالية،  الموارد موارد المشروعلمشروع. تشمل ل الموارد المتاحة وتوزيعموارد المشروع هي ترتيب  إدارة

 ولوجيا المعلومات. المدخلات، المعدات وتكن ،، الوقت البشري، المهاراتالمخزون
 

 الة هامة؟الموارد الفعّ  إدارةلما تعد  2.2.2
 

ي ف وأكثرها تحديا لمدير المشروع هأحد أهم الوظائ
بكفاءة  تنظيم كافة الموارد المشاركة في المشروع

. ومما هو غني عن القول أن تعقيد هذه شكل فعّالبو
المهمة يعتمد اعتمادا كبيرا على نطاق وطبيعة هذا 

تشكل أدارة ولكن في كافة الحالات،  المشروع.
 .الفشلأو  عاملا حاسما وراء النجاح الموارد

 
معرفة  الأوقاتمدير المشروع في كافة على  يجب
موارد المشروع المختلفة بفاعلية.  التعامل معكيفية 

 موازنةالمدير معرفة كيفية وضع على  كما يجب
أماكن في  الأمواليتم تخصيص  حتى ،والالتزام بها

وموظفي المشروع حتى يتم  وتنظيم العمال احتياجها
 إضافة. إسناد المهام المناسبة للاشخاص المناسبين

ال الفعّ للتدفق والتوزيع  أهميةهناك ذلك، إلى 
حتى يتمكن المشروع  والمخزون الإمداداتللخدمات، 

 وحيثما ووقتما أينماما يحتاجه إلى  من الوصول
 . الأسعار وبأنسبلك الحاجة لذ تكان

 
أمر  خدمات الدعم مع والسَلِس اليعد التواصل الفع

"إدارة  كثيرا ما يقالنجاح المشروع. حيوي ل
". وحده المشروع لفريق لتركهاجدا  المشروع مهمة

 الإخفاق في. وقت مبكر قدر الامكانفي  هذا المشروعفي  إشراكهميجب  ،هامة وخبرات لديهم مهارات الدعم طاقم أعضاء
 والتسليم.  سوء التنفيذيتسبب في وكنتيجة لذلك ، أو غير كامل/و ر دقيقغيتخطيط إلى عادة ما يؤدي  إشراكهم

 
الموارد  وإدارة، الإمدادسلسلة  إدارة، الإدارة الماليةموارد المشروع وهي:  إدارة فيثلاثة مجالات على  بي إم دي بروتركز 

 تمثل هذه المجالات الثلاثة جوهر الخدمات المساندة. البشرية. 
 

 الإمداد، سلسلة المشروع ماليةبان المسؤولية النهائية تقع على عاتق مدير المشروع فيما يخص  لتوضيحا من الضروري
عن  الإدارية المباشرةية مسؤولال مدير المشروعاحتمال عدم تولي على الرغم من . يعد ذلك صحيحا وإدارة الموارد البشرية

الخدمات  ،السلعأن و، مدارة بشكل جيد مالية المشروع أنع ان يتأكد مدير المشرو عمل إن. والطاقم ،الإمداد سلسلة المالية،
 . لتحقيق النجاح المهارات اللازمةكافة  المشروع طاقملدى  يكون، وأن بكفاءة وفعاليةمدارة المواد و
 

 المشروع  مالية إدارة 2.3.3
 

 تبرعاتهم إدارة ويتوقع الممولون –لتمويل البرامج  المنظمات المانحةأو  الأفرادفي العادة على  التنمويالقطاع  تعتمد منظمات
ضمان عن ة مسؤولنها لأالمجتمعات المحلية والشركاء الذين تخدمهم، تجاه  التنمويةالمنظمات على  هناك التزامبشكل جيد. 

 .استخدام الموارد التي تم الحصول عليها نيابة عنهم على النحو الأمثل من أجل تحقيق أقصى قدر من التأثير

 
 مدير المشروع تطوير مهاراته في ثلاثة مجالات: على  مالية رشيدة للمشروع، يجب إدارةممارسة على  عملا

 
 موظفي الدعم  معالتعاون 

ة!
مل
كا
مت
ع 
رو
ش
لم
 ا
رة
دا
إ

 

 المشروع هو في مجال إدارة موارد أحد أهم التحديات
 مدير المشروعبين  والتكامل الوثيق الإصطفافضمان 

، الموارد البشرية، المالية أيوموظفي دعم المشروع )
 أن ينبغي .همومدرائ، (الإمدادوسلسلة  تكنولوجيا المعلومات

التصميم. عند وضع وتحديد مرحلة ال خلال علاقةال بناء يبدأ
الدعم  موظفيإشراك  ينبغي، التصميم الأولي للمشروع

، موازنةلالمستوى العالي ل وضع محددات المناسبين في
 .الإمداد احتياجات وتحديد المهاراتوتحديد 

يمكن الاستفادة التخطيط،  مرحلة في عند دخول المشروع
 موازنةال صِيَغ في ضمان أن تكون موظفي الدعممن 

 موازنةال بند لائحة أن، ودقيقة تقديراتال أن أنو صحيحة،
يضمن موظفو الدعم أن مفصلة.  موازنةال ، وأنشاملة
تخطيط مهارات التوظيف ووأن دقيقة  الإمدادسلسلة  خطط
 .المشروع في خطط مدرجة التنمية

المراقبة والتقييم مرحلة عند دخول المشروع في وقت لاحق 
تقارير  لضمان أن حاسمالدعم  موظفيعمل  فإن، والسيطرة

مناسب ومفيدة. دقيقة، ومتوفرة في الوقت ال المشروع المالية
يستطيع فريق المشروع فقط من خلال هذه المعلومات 

فيما  هذا المشروعوضع  حيث من كامل الحصول على فهم
 يتعلق بتقدم العمل فيه. 
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 وضع الميزانيات 
 

  التكلفةتحديد تقديرات 
 

 ات/المصروفاتوالنفق الموازنات مراقبة 

 
تحقيق النجاح، يحتاج مدير ول. ماليةلا يمنح المدير سيطرة كاملة على كافة العمليات ال ،الواقع العملي لمعظم المشاريع إن

بالإضافة إلى مجموعة من الأشخاص الآخرين في كافة مراحل  المالي المديرالمشروع إلى التعاون والتنسيق بشكل وثيق مع 
والسيطرة بعض عناصر الإدارة المالية على  المشروع لمديرغياب السلطة الكاملة وعلى الرغم من  .الإدارة الماليةعملية 
 أهميةذات  التالية في الإدارة المالية تعد مجالات التنسيق والتعاون الستة. هو المُسائلَ "مدير المشروع" يبقى، عملياتها على

 :خاصة
 

 المالية للتقارير التاريخية البيانات على الوصول/الحصول 
 

 موازنةال تباينات شرح 
 

 الشيكات اصدار 
 

 النفقات إجازة 
 

 النقدية الأرصدة إدارة 
 

 الشراء سياسات يذتنف 

 
العناصر  ما يخصفي .ككل لمشروعاحسب ما سبق مناقشته، تشمل ولاية مدير المشروع تحمل مسؤولية ضمان النجاح 

 أن يرتقيوالمالية، يجب على مدير المشروع ضمان وضوح أدوار ومسؤوليات كافة الأفراد المشاركين في العمليات المالية 
 . الأفراد بالتزاماتهم

 

 الموازنات ضعو 3.3.3
 

وكما هو الحال مع كافة مكونات  .تشمل قائمة بتقديرات تكاليف المشروع والتيوصفا للخطة المالية للمشروع  موازنةتعد ال
  .الشمولية والتفصيل على الموازناتخطة المشروع، يعتمد نجاح 

 
المشروع كخطوة  يحتاج فريق. ت والخدماتالمطلوبة لتقديم المنتجا موازنةيجب تضمين كافة بنود ال - الشاملة الموازنات

تتعلق هذه النفقات بالعمل المباشر للمشروع؛ بما في ذلك  .منتجات وخدمات المشروع لتسليمتحديد النفقات اللازمة  أولى
 زنةموايجب عدم التوقف عند هذا الحد والتذكر أن ال ولكن،  .المعدات، وما إلى ذلك، المواد، اللوازم، المركبات، الرواتب

ما هي : "يجب على مدير المشروع طرح سؤال هام .العمل غير المباشر للمشروعبالشاملة يجب أن تتوقع النفقات المتعلقة 
يشمل ذلك الموارد المطلوبة للاتصالات، إدارة المخاطر،  "التي تعد حيوية لنجاح المشروع؟ المساندة لعملياتلالموارد اللازمة 

  .، تكامل المشروع والنفقات العامة للمشروعالتوريد، إدارة الموارد البشرية، عمليات المشروعارة ، التقييم، خدمات إدالمراقبة

 
لتحديد الأنشطة المعينة  المعمقالمشروع، مثلها مثل نطاق المشروع، بالبحث  موازنةتقوم  أن ينبغي - المفصلة الموازنات

صحاب لاالعامة للمشروع  المعايير إبلاغفي  المستوى العالي الموازناتبينما تساعد  .المطلوبة لتنفيذ المشروع بنجاح
  .تحديد أكثر دقة لتكاليف المشروع من أجل تنفيذ الأنشطة بنجاح الى فريق المشروع يحتاج، المختلفينالمصلحة 

  :في المشروع المطلوب شملهاالتفصيل  مستوىل مثلةالأبعض 
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المنتج فقط، بل أو  الفريق تكلفة الخدمة موازنةألا تحدد  ينبغي، وريدالتمثلا، عند تحديد تكلفة : التعاملاتتكاليف 
وضع )النفقات المطلوبة لبدء مشروع  موازنةقد يشمل مستوى تفصيل ال .التوريدتحدد تكلفة إدارة عملية  أنيجب 

العقود، إنهاء عمل  إغلاق)المشاريع  إنهاءوتكلفة  (، الخالتعاقد/التعيين عملياتضوابط الداخلية، نظم المحاسبة، ال
  (.، الخالموظفين

 
المشاريع هو تكلفة  موازناتلذي غالبا ما يكون مفقودا في االمستوى الآخر من التفصيل و :ةك  الخدمات المشتر  

النفقات لنسبة الوقت  موازنةمثلا، هل يجب أن تشمل ال .الخدمات المخصصة للمشروع من قبل منظمة التنمية ذاتها
 إخفاقغيرهم؟ في حال أو  ن قبل المدير المالي، السائق، موظفي تكنولوجيا المعلوماتالمخصص للمشروع م

لوصول إلى على اعدم القدرة  مخاطرة على ينطويإن ذلك ف، موازنةالمشروع في شمل مستوى كاف من تفصيل ال
 .مجموعة كاملة من الخدمات والرقابة اللازمة لتنفيذ ناجح للمشروع

 
في حال تلقي مشاريع التنمية أموال ، على سبيل المثال .غالبا على مصدر تمويل المشروع موازنةيقة اليعتمد تصميم وهيكل وث

ونتيجة لذلك،  .في معظم الأحيان المبادئ التوجيهية الخاصة بالجهة المانحة موازنةال معايير بعتتَ  من جهات مانحة خارجية، 
  .لحساباتا ومخطط بالتوقيت المشاريع اختلافا كبيرا فيما يتعلق موازناتتختلف 

 
 فهم فيالمشروع في فئات التكاليف التي تساعد فرق المشروع  موازنةيتم تجميع بنود  - )شجرة الحسابات( لحساباتا مخطط
وفي مقابل ذلك، يتم تجميع فئات  .، وما إلى ذلكالدائرةامج، مصدر التمويل، الموقع، نالبر مجالحسب  التعاملاتوتحليل 

التي تحدد كافة حسابات استخدام مخطط الحسابات بينما يعد  .لكل بندعناصر فرعية التي يتم تزويدها برموز  التكلفة في
بين الجهات المانحة، ما  تتفاوت التيو والبنودفئات التكاليف ل توحيدلا يوجد  ، فإنهفي الموازناتالمشروع مقاربة شائعة 

  .أو الشركاء في المشروع/والمنظمات المنفذة و

 
 لإدارةمتعددة  مقارباتهناك . تنطبق عليها تحدد الفترة الزمنية التي أنيجب كافة الموازنات  :التوقيت

  :موازنةالجداول الزمنية لل

 
لكامل فترة حياة  الإجمالية موازنةيتم وضع ال هنا -السنوات(متعددة  موازنةال أو) حياة المشروع موازنة

 .افق خطة المشروعالمشروع كوثيقة مالية رسمية التي تر

 
فترة حياة المشروع على  موازنةتعتمد بعض المشاريع معيار مراجعة  - للمشروع السنوية موازناتال

لسنة واحدة عند اكتمال كل سنة من حياة  موازنةأساس منتظم، ويتطلب ذلك قيام فريق المشروع بتسليم 
في قطاع  الاكثر شيوعا المعيار نتميل الى أن تكو متعددة السنواتموازنات  أنفي حين  .المشروع
آفاق على  المبنية موازنةتقديرات ال ان تكون من خطر يقلل السنوية للمشروع موازنةطلب الفإن التنمية، 
لتكيف للن تكون مرنة بما يكفي  موازنةال أنأو  تقلبات الأسعار، قد تعاني منو، غير دقيقة سنواتال متعددة
 .دانيالمي العمل التحولات في بيئة مع
 

 

 النشاط القائمة على موازنةوضع ال 4.3.3

 
الأنشطة التي تتم في كافة مجالات المشروع وتحديد مدى صلة تلك  تكاليفعلى تحديد  النشاط تركزعلى  القائمة الموازنة

  .بما في ذلك العمل المباشر وغير المباشر - الأنشطة ببعضها البعض

 
كم فهم تالأخرى، لأنها  موازنةوضع ال مقارباتأكثر واقعية من  موازنةتلك ال أنط القائمة على النشا موازنةيري أنصار ال
إلى  بالإضافةمن الأنشطة  (ومفصلةشاملة )كاملة  قائمةإذا كان بمقدور مدير المشروع وضع . فعلاً  لأنشطةا سوف تكلف تلك

، مما لعاملينا مشاركة المزيد من فرص الأنشطةالقائمة على الموازنة كما توفر  .ستثَبتُ دقتهاتقديرات تكاليف الأنشطة، 
  .أكثر دقة على الأغلب موازنةيجعل ال
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الحسابات، رموز الجهات المانحة،  رموزالنشاط التي تضيف تفاصيل مثل على  القائمة موازنةبينما يوجد عدد من نماذج ال
  :مماثلين لكل النماذج متطلبينيوجد  - وتكاليف الوحدة

 

  .النطاق تخطيط خلال للأنشطة ةكامل قائمة وضع (1
 

  .نشاط كل تكلفة وتحديد نشاط كل لتنفيذ يلزم ما تحديد (2

 
إذا  .التكاليف المرتبطة بها، والتي يمكن مراقبتهاتفاصيل حول كل نشاط، وتبين  موازنةتوفر الس، المتطلبينعند تلبية هذين 
تسليم النطاق  المُرجحيعرف مدير المشروع أنه من غير فساليف، أن النفقات الفعلية قد تجاوزت تقديرات التكأظهرت المراقبة 
وبدلا من ذلك، يمكن أن  .العمل لإيجاد طرق أكثر فعالية لتنفيذ الأنشطة المتبقية تخطيطيجب أن تتم إعادة  .الكامل للمشروع

  .مشروعلل حوكمةهيكل  أي أو من مجلس إدارة المشروع، تعديل النطاق يطلب المدير
 

 للموازنة القائمة على النشاط مبسط: مثال 46 شكل
 

 
 

  التكلفةتحديد تقديرات  5.3.3

 
جودة التقديرات التي تستند عليها  من مستمدة جودة الخطة الماليةتعد المشروع،  موازنةشكل أو  بغض النظر عن المشروع

ً التقدير لا يعد علما  .هناك دائما مخاطر مرتبطة بتقديرات المشروع. تلك الخطة لا . ٪100نتج نتائج دقيقة بنسبة يُ  متقنا
  .مشروع تخرج عن سيطرة فريق المشروعفي الهناك متغيرات  .يستطيع مدراء المشاريع التنبؤ بالمستقبل

 
ية لدعم التقديرات دقيقة بدرجة كاف يمكن ان تكونفعدة لكون وضع التقديرات الدقيقة تحديا،  أسبابالرغم من وجود  ىعل

تحسين دقة تقديرات على  تساعد مدراء المشاريع ىذلك، هناك ممارسات فضلعلى  وعلاوة .لمشروعفي اقرارات جيدة 
 :موازناتهم

 

  ة:التالي الثلاث التقنيات مزيج من خلال من التقديرات وضع العادة في يتم – التقدير لوضع المقاربة الصحيحة اختر .1

 
الى مجموع من ذلك ال مئوية نسبةتخصيص بعد ذلك وبتقدير عام لتكلفة المشروع أ وتبد :أسفل إلى أعلىتقديرات 

المكونات من قبل إلى  المئوية المخصصةيتم تحديد النسب  بشكل عام .المشروعفي حزم عمل أو  مراحل مختلفة
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يشمل مجموعة لانه أكثر  تميل إلى ان تكون مقصورة المقاربة للتقدير هذا .لديهم خبرة سابقة في مشاريع مماثلة أفراد
  .السابقة تجاربهمعلى  ، بناء"خبراء"صغيرة نسبيا من الناس الذين يعدون 

 
." تجمع الى أعلى"فبدلا من ذلك، تقُدر المهام و .لتكلفة المشروع /إجماليتقدير عامب لا تبدأ: ىأعلالى  تقديرات أسفل

نفس الاشخاص الذين ، وهم غالبا واقع الميداني للمشروعالممن يملكون معرفة في  التقديرات طلبفي هذا النموذج، تُ 
 يميل (.بما في ذلك الشركاء، الموردين، أعضاء المجتمع المحلي، الخ) عن تنفيذ أنشطة المشروع ينمسؤولسيكونوا 
ون تك أنفعلى الأرجح  .إلى إشراك أكبر عدد من المشاركين، ويتطلب المزيد من الجهد لإدارته أعلىالى  لتقدير أسف
ً  ،أكثر دقة أعلىالى  أسفلتقديرات  قيود الموارد التي تؤثر أكثر ب  لانه على الأغلب ان يكون للفريق الميداني وعيا

المجتمعات المختلفة  توفرها أنمكن يبالضبط كمية الموارد التي  ونمثال على ذلك، قد يعرف .على تقديرات التكلفة
رد افضل بكثير من افتراض أن كل المجتمعات يمكن أن توفر الموتقدير أ معطيةً  -للمساعدة في حفر المراحيض 

  .انفسه

 
بدرجة أقل على الناس، وتستخدم بدلا من ذلك علاقة إحصائية بين البيانات التاريخية  تعتمد المعياريةالتقديرات 

في  المعياريةقديرات يكثر استخدام الت(. ، الخقدم مربع في البناء، أمتار من الطريق)مثلا، وغيرها من المتغيرات 
، خدمات الترجمة، مثلا، بناء البنية التحتية، بناء الطرق) ملموسة مخرجاتالمشاريع ومكونات المشاريع التي تنتج 

)مثال،  مماثلة مخرجاتلمت لمشاريع التي سَ االتقديرات هنا من خلال تحديد البيانات التاريخية من  توضع(. الخ
 ،الجودة/واستخدامها لحساب تقديرات النطاق (، الخلبناء، أسطر من النصامن من الطرق، قدم مربع  أميال
أعلى من الدقة، ولكنها تعتمد على نوعية  مستوياتتنتج هذه التقنية  أنيمكن  .التقويم/أو الوقت/الموارد، و/التكلفة

 .ضمنة في النموذجالبيانات الأساسية المُ 
 

 لفترة موازنةبال ثابت التزاما غالبا المانحة الجهات تطلب المشروع، تنفيذ دايةب عند -(الإمكان عند)تقديرات المراحل  وضع .2

 الى حد واقعية فقط الإستراتيجية تعمل الجامحة، الموازنات لإدارة جيدة إستراتيجية الممارسة هذه تعد بينما .المشروع حياة

 أثناء الميداني الواقع يتغيرحيث  .المشروع عمر من المبكرة المراحل خلال دقيقة موازنات وضع في صعوبة هناك .موازناتال

 في المشروع فرق تفضل ،ولهذا السبب ؛والتضخم الأسعار تتغيرس ؛الميداني الواقع سيتطور ؛متوقعة غير تكاليف ستنشأ ؛التنفيذ

 تقويم طول على لفةمخت نقاط في الموازنات من سلسلة وضع بإمكانية يسمح مما المراحل تقدير عملية خلال من أن تعمل الغالب

 الدخول عند المشاريع موازنات في الدقة الإستراتيجية هذه تضمن (.السنوية الموازنات من سلسلة هناك تكون أن يمكن) المشروع

 من والتأكد المشروع لمراجعة تسويغ المشروع حوكمة لهيئة منطقية نقطة الإستراتيجية توفر كما .المشروع من التالية المرحلة في

 .إضافية أموال تخصيص قبل "له معنى" زال ام أنه

 
 الأداء المالي للمشروع مراقبة 6.3.3

 
 "قل عنها؟أو  موازنةهل تجاوز المشروع ال"يطرح نفسه،  عادة ما ، السؤال الأول الذيروعالأداء المالي للمش مراقبةعند 

إلى التكاليف التراكمية المخططة الأخيرة ومقارنة  موازنةللإجابة على هذا السؤال، تقوم معظم فرق المشاريع بسحب بيانات ال
في حين أنها قد . ولسوء الحظ، فإن فائدة هذه العملية الحسابية محدودة .للمشروع حتى تاريخ معين الفعلية التكاليف التراكمية

العملية هذه ة، لا توفر أقل مما كان مقدرا خلال فترة زمنية معينأو  عما إذا كان المشروع أنفق أموال أكثر/لقطة تقدم لمحة
  .تباينأي  بيانات لتوضيح سبب وجودأي  الحسابية

 
 .موازنةتجاوز الالمشروع إلى أنه قد من هذا  من الشهر الثالثيشير التحليل الأولي لبيانات  .كمثال 47بيانات شكل إلى  انظر

 .(1300) الفعلية التكلفة التراكمية من أقل (1100)الشهر الثالث في نهاية التكلفة التراكمية المخططة وذلك لأن 
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 (2: موازنة توضيحية لمشروع مدته ستة أشهر )بما في ذلك التكاليف الفعلية حتى الشهر 11شكل 

التكلفة  المهمة
المخطط

 ة

الشهر 
 الأول

الشهر 
 الثاني

الشهر 
 الثالث

الشهر 
 الرابع

الشهر 
 الخامس

الشهر 
 السادس

      100 100 أ

     200  200 ب

     100  100 ج

    400   400 د

    100   100 ه

    200   200 و

   200    200 ز

   100    100 ح

  300     300 ط

 100      100 ي

/ ة التكلفة الاجمالية المخطط
 شهرلكل 

 100 300 700 300 300 100 

 1800 1700  1400 1100 400 100  ةالتكلفة التراكمية المخطط

/  لكل الفعلية  الإجماليةالتكلفة 
 شهر

 150 350 800    

    1300 500 150  الفعلية التكلفة التراكمية

 
أكثر من  (%22) 111صرف المشروع  .لا يعطي هذا الحساب السريع صورة كاملة عن الوضع المالي للمشروعللاسف 

ً قد  .وعالمخصصة للأشهر الثلاثة الأولى من المشر موازنةال  التكاليف في نهاية الشهر الثالث تباين نبأفتراض الإ يكون مغريا
عزي التكاليف الأعلى من المتوقع إلى أحد يمكن أن تُ  !الافتراضاتإلى  ان لا تفقز كن حذراً ؛ "موازنة تجاوز" أنهاعلى 

  :السببين التاليين
 

 يكون المشروع  أنمن ناحية، يمكن  :سيناريو أ ً في هذه الحالة، أنشطة  .مما كان مقدرا في الأصل (فةتكل) أغلى ثمنا
سيناريو أ يعد إشكالية  :التحليل .موازنةأكثر مما كان متوقعا في ال كلفت، ولكنها حسب الجدول الزمني قائمةالمشروع 
الحالة،  في هذه .المقدرة موازنةمشروع يتجاوز الإلى  حال استمراره في اتجاه سيؤديإلى  يشير السيناريو .بالتأكيد

 .موازنةتفادي المشروع لنقص ال من تصحيحية للتأكد إجراءاتيجب اتخاذ 
 

 للجدول الزمنيمما كان متوقعا لأ أكثرومن ناحية أخرى، قد ينفق المشروع  :السيناريو ب ً ونتيجة  .ن المشروع سابقا
سيناريو ب ليس مشكلة  :التحليل .لذلك، ينفق المشروع أكثر مما كان متوقعا في الأشهر الثلاثة الأولى من المشروع

في الأصل؛ إلا أن  مخططامما كان  خلال الشهرالمزيد من المال ينفق المشروع في سيناريو ب نعم، .بالضرورة
يحتاج المشروع في هذا السيناريو إلى جمع مزيد من المعلومات لاتخاذ  .له مخططاعملا أكثر مما كان ينجز المشروع 

  .يستكملهلمقدار العمل الذي  ينفق مبالغ مالية أكثر مما كان متوقعا قرار ما إذا كان المشروع

 
لأن المشروع  ،العمليات لمواصلة النقدي(التدفق ) المشروع ضمان توفر المال الكافيعلى  في كلتا الحالتين، يجب -ملاحظة
  .شهريا أكثر مما كان متوقعا في الأصل المزيد من المالينفق 

 
يؤكد هذا السيناريو على رسالة مهمة أنه لا يكفي أن ننظر فقط فيما إذا كانت . ا مثيرا لفريق المشروعيشكل سيناريو ب تحدي

الأداء  يجب على مراقبةوبدلا من ذلك،  .مما كان مقدرا خلال فترة زمنية معينة أكثر أو أقل من المالقد أنفقت  موازنةال
التكاليف من خلال تحليل القيمة  ومراقبةالتدفقات النقدية  مراقبة .مؤشرين منفصلين ولكنها مترابطين النظر الى المالي

 .المستحقة )المكتسبة(
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  المستحقةالمشاريع من خلال تحليل القيمة  مراقبة تكاليف 2.1.2.2 

 
ة يعد تحليل القيم .خلال فترة زمنية المستكملالعمل تكلفة  مراقبةطريقة، يفضل  بأفضلتكاليف المشروع  مراقبةعلى  عملا

ما كان  مقابل تقارن معدلات التقدم في كل مهمة كماوالفعلية لكل مهمة تم تنفيذها،  المستحقة أداة تقارن التكلفة المخطط لها
، يحتاج مدير المشروع مجموعة أكثر المستحقةتحليل القيمة هذا يعني أنه من أجل إجراء  .في خطة المشروع اله مجدولا

  .لمشروعا تقويموالمشروع  موازنةن عناصر شمولا من البيانات التي تجمع بي

 
مذكور سابقا، لكنه يشمل الآن عمودين جديدين حول التكلفة الفعلية لكل ال الاشهر الستةنظرة محدثة لمشروع  48يوفر شكل 

  .مهمة، والنسبة المئوية للعمل المنجز لكل مهمة

 
 اشهر )يشمل بيانات تحليل القيمة المكتسبة( : مثال على موازنة مشروع الستة42شكل 

التكلفة  المهمة
 المخططة

التكلفة 
 الفعلية 

% 

 المنجز

الشهر 
 الأول

الشهر 
 الثاني

الشهر 
 الثالث

الشهر 
 الرابع

الشهر 
 الخامس

الشهر 
 السادس

      100 %211 150 100 أ

     200  %211 200 200 ب

     100  %211 100 100 ج

    400   %211 400 400 ج

    100   %1  100 ه

    200   %11 100 200 و

   200    %211 200 200 ز

   100    %11 50 100 ح

  300     %11 100 300 ط

 100      %1  100 ي

/  ةالتكلفة الاجمالية المخطط
 لكل شهر

   100 300 700 300 300 100 

 1800 1700  1400 1100 400 100    التكلفة التراكمية المخططة

التكلفة الإجمالية الفعلية /  لكل 
 شهر

   150 350 800    

    1300 500 150    الفعلية التكلفة التراكمية

 
  :من البيانات إليهما، هناك نتيجتان يمكن التوصل 48عند تحليل المعلومات في شكل 

 

 لكل من هذه  ةوعند مقارنة التكاليف المخطط .ممها 8 جزئياأو  إما كليا أكمليكون المشروع قد  بعد ثلاثة أشهر
عند المقارنة مع  موازنةمع ال تماما مطابق، يمكن التدليل على أن هذا المشروع لتنفيذهاالمهام مع التكلفة الفعلية 

 (.من العمل المنجز  1300 قيمته ما للحصول على 1300انفق المشروع )العمل المنجز 

 

 وبدلا من ذلك، تم  .من العمل الذي يجب انجازه في غضون ثلاثة أشهر 1100 هما قيمت إلىخطة المشروع  تدعو
  .٪18بنسبة  سابقا للجدول الزمنيالمشروع  أنهذا يعني  .2211 إنجاز

 
 التحليل؟ هذا من  إستخلاصهاالتي يمكن إستنتاجات ما هي 

 

 مل مبكرا؛كَ ستالحالي، فإنه سيُ  العمل معدلعلى  استمر المشروع إذا 
 

 موازنةالمشروع حسب السيسُتكَمل ، إستمرت توجهات المشروع دون تغييرال في ح. 
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يرجع السبب  .السابق القسمتحليل فرق التكلفة التراكمي في إستنتاجات تختلف عن  المستحقةتحليل القيمة  إستنتاجاتلاحظ أن 
  .والتقويم على مستوى النشاط في المشروع موازنةبيانات غنية تدمج بيانات النطاق، ال إلى أن تحليل القيمة المستحقة يوفر

 
 موازنةعلى التأكيد على أن كافة السيناريوهات التي تتجاوز بها التكاليف التراكمية  المستحقةونتيجة لذلك، يساعد تحليل القيمة 

ليف التراكمية وعلى العكس، ليست كافة السيناريوهات التي تقل فيها التكاسيئة". "سيناريوهات  بالضرورة المشروع ليست
للحصول على فهم أوضح  ان يستكشف لحد أبعدمدير المشروع على  ينبغي جيدة"."سيناريوهات  موازنةللمشروع عن ال

 .المجدولة المشروع تسلميات بإستكمالمقارنة  موازنةاللوضع 

 
، ويحدد الآثار المستحقة من النتائج التي يمكن أن تحدث عند إجراء تحليل القيمة تركيباتلمحة عامة عن  49يوفر شكل 

، "جيدة"الجدول الزمني التي تعد /موازنةلاحظ أن خلايا الجدول تقدم بعض تركيبات ال .المترتبة لمختلف السيناريوهات
  .لمشروعا، بينما يتطلب البعض الآخر المزيد من البيانات لفهم وضع "سيئة"وأخرى 

 
 المستحقةتحليل القيمة : تركيبات النتائج ل19شكل 

 لجدولل سابق )مطابق( الجدول على متأخر عن الجدول 

 جيد جيد تحتاج المزيد من البيانات موازنةال تحت

 جيد جيد سيء )مطابق( موازنةال على

 البياناتيحتاج المزيد من  سيء سيء موازنةالاوز جَ تَ 

 
راء المشاريع، بغض النظر عن التصنيف، استخدام تصنيف الحالة مدعلى  ينبغي، 49بينما يمكن الاستفادة من تصنيفات شكل 

عن لدينا الوضع الحالي نتج هل "" ؟هكذالدينا  المستحقةلقيمة ا لتحليل الوضع الراهنلماذا " لـللبدء في استكشاف أعمق 
من المواضيع الأخرى أي  أواصحاب المصلحة لقرارات التي اتخذها المشروع حول إدارة الجودة، إدارة المخاطر، إدارة ا

  "والتقويم؟ موازنةالعلى  الكثيرة التي تؤثر

 
 المستحقةبينما يوفر تحليل القيمة  .إبرازهاهذا الاستكشاف للرقابة المالية، هناك ملاحظة واحدة نهائية يجب  نفرُغ منعندما 

تكلفة البين  يدمجحاسبة دقيق للمشروع لنظام م فانها تحتاجبيانات غنية تساعد على تحسين مراقبة الوضع المالي للمشروع، 
للتكلفة العامة  المستحقةلحساب قياسات القيمة  معا يمكن استخدام هذه البيانات. النشاط وبيانات الجدول الزمنيعلى  القائمة

يحتاج ، وسوالمبني على الأنشطة العملي WBSالـ  بناء على نظام المحاسبة سَ يؤسَ  أنيجب  .لمشروع وأداء الجدول الزمنيل
تأخير في القدرة على إلى  تكلفة يؤديالتأخير في تقديم تقارير أي  .إلى تضمين المعلومات في الوقت المناسب حول التكلفة

، مما يجعل التنمويةالمنظمات هذه الشروط غالبا ما تكون مفقودة في نظم  .الجدول الزمني للمشروع وحالةتقييم التكلفة الحالية 
 .داة الإدارية في سياق مشاريع التنميةهذه الأ تبنيمن الصعب 

 

 الإمدادسلسلة  إدارة 7.3.3

 
كيف يمكنك معالجة التحديات المعقدة التي تتعلق بإدارة تدفق البضائع والخدمات من مصدرها  .تخيل أنك تقوم ببناء منزل

الزمنية للتسليم، شراء المعدات،  لشراء المواد، وضع الجداول تخُططالأصلي حتى استخدامها النهائي في بناء المنزل؟ كيف 
 تتبع حالة كافة المواد، والقائمة تطول.تحديد مرافق لتخزين المواد، الحصول على تصاريح، 

 
كافة لإدارة  الآن ، ستحتاجمدير مشروع. بصفتك المواردإلى  يفتقر نائ   في مجتمع نفسه المنزلانك تقوم ببناء  الآن تخيل

سياق  في مخاطر فريدة من نوعها مجموعة من إدارة إلى أيضا ستحتاجكما ، المذكورة أعلاه ةالمعقد الإمداد إدارةتحديات 
توجد هل  المواد؟ لنقل آليات موجودةأي  هل هناك ؟التوريدفي نظام  فساد هل هناك موردين؟. هل يمكن الوثوق بالالتنمية
 ؟وضة على المواردالقيود المفر ما هي ؟قلقمصدر  العاملينسلامة تعد  له ؟أمنية مسائل
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التأخيرات . تؤدي في مشاريع التنمية الإمدادات إدارة لتحدي المتمثل فيا فكرة عن مخاطرلمن اقصيرة القائمة ال هذهتوفر 
 هذه الأصول. المستفيد رضاوالجيدة معة السُ فقدان المشروع، وعلى  السيطرة فقدان إلى الإمداد خط إدارةفي  خلل الناجمة عن

المنظمات التي تقدمها  لخدماتلالحرجة  نظرا للطبيعةذلك، وإلى  وبالإضافةفقدت.  إذاها تعويضيستحيل و ،لا تقدر بثمن
 بين الحياة والموت.  والتي يمكن ان تعني حرفيا الفرق، بالنسبة للمستفيدين عواقب وخيمة إلىوالسهو تؤدي النواقص  ،التنموية

إمداد  إدارة أهميةالمشروع. هذا هو سبب  موازنةنسبة هامة من  الإمدادسلسلة  إدارةتمثل  أنذلك، يمكن إلى  بالإضافة
 المستطاع.  رالمشروع بفعالية وكفاءة قد

 
من  فريق قد يكون هناك .الإمدادسلسلة  وظيفةعن  لا يمتلك مسؤولية إدارية مباشرة المشروع مدير ان على الأغلب

ذلك، يعد  على الرغم من. المشاريع من لمجموعة والامور اللوجستية التوريدفي مجال  المساندة اللوجستيين الذين يوفرون
. في الوقت المناسب والخدمات الصحيحة السلع الوصول إلىعلى  المشروعقدرة  التأكد من عن مسؤولا مدير المشروع
  .مان النجاحلض الامدادسلسلة  عمل مجموعة وثيق معيتعاون وينسق بشكل  ان إلىمدير المشروع  يحتاج ونتيجة لذلك،

 
 : الإمدادسلسلة  إدارةثلاثة مكونات في  بي إم دي بروتحدد 

 
، وتحديد كيفية الحصول عليها والجهة المخولة إليهابما يشمل تحديد المواد والخدمات اللازمة، وقت الحاجة  – التوريد إدارة

مان توافق كافة قرارات الشراء مع من خطة المشروع لض الأخرىمع كافة العناصر  التوريدبذلك. كما يجب دمج خطة 
 المخاطر.  ومعاييرالتقويم، الجودة المشروع،  موازنة

 
ال من حيث التكلفة للمواد الخام، التدفق والتخزين الكفء والفعّ  والسيطرة علىتشمل التخطيط، التنفيذ  –اللوجستيات  إدارة

نقطة الاستهلاك لغاية مطابقة إلى  الأصلمن نقطة  والمعلومات المتعلقة بذلك صنعةمالسلع ال، تحت التجهيزالمخزون 
  متطلبات العميل.

 
 بالنسبة للمشروع.  قيمةالذات  الأصولوالتخلص من  صيانة ،التي يتم من خلالها مراقبة الأنظمةتشمل  – الأصول إدارة

 
 هو المسؤول عن التأكد ان هذه المكونات مدارة بشكل جيد.مدير المشروع 

 
  لتوريدا إدارة 1.7.3.3

 
العملية الكاملة الخاصة بالحصول على السلع والخدمات من مرحلة الإعداد وتجهيز طلب الحصول عليها وحتى  يشمل التوريد

اللازمة  المنتجاتأو  للخدماتالفعلي  التوريد عن مسؤولايكون مدير المشروع  قد الاستلام والموافقة على فاتورة الدفع.
النظر عن الدور  بغض .التوريدفريق  قائد أو التعاقدقائد  توجيه هذه النشاطات من خلاليقوم بد قأو  لتطوير وتنفيذ المشروع،

، لذلك وجدوله الزمنيالمشروع  موازنةعلى  التوريد لأنشطة أثر كبيرهناك كون ي، قد يتهمسؤولو مدير المشروعلالمحدد 
 .ل الزمنيوالجدو موازنةإدماجها في الخطة العامة للمشروع، ال يجب أن يتم

 
 التقليدية المرتبطة مع المشروع:  التوريدعمليات على  أمثلة

 

 المنتجات عالية التخصص للمشروع مثل أو  ،الحاسوب الشخصي ،: قد تشمل المنتجات التقليدية مثل الأثاثالمواد
الفعلي  وريدالت عن مسؤولايكون مدير المشروع  قد مواد بناء الطرق.أو  آلات حفر الآبار، ،المعدات الطبية

متخصص  قد يقوم بتوجيه هذه النشاطات من خلالأو  اللازمة لتطوير وتنفيذ المشروع، المنتجاتأو  للخدمات
 .توريد

 

 هناك  العمل في المشروع، كمية كبيرة من لتنفيذ الموارد الداخلية متاحة على الرغم من أن ،عادة: المستشارون
 المهارات اللازمة. تتمثل أحد بعض لتوفيرأو  الوقت المحدد في لإنجاز المشروع موارد إضافية حاجة إلى

 .مستشارينال ما يكونوا منعادة و، لرفد طاقم المشروع الموارد الخارجية الاستراتيجيات في الحصول على
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 محددة، حسب معايير ، وعادةً ختارةالمُ الخدمة  جوانب تنفيذ كافة مسؤولية المورديتحمل  : في هذه الحالة،الموردون 
الهدم،  خدمات قد تشمل  على ذلكوأمثلة الخدمة المعينة.  بشراء يقوم المشروع في هذا السيناريو، ثابتة. وبتكلفة
 .وخدمات البناء خدمات الأمنالنقل،  خدمات

 
 : التوريد إدارةهناك ثلاث خطوات في 

 

  التوريدتخطيط 

  المزودينتحديد 

  ،الإحالة( سيةر  والتَ  التفاوضالاختيار( . 

 
 التوريد تخطيط 1.1.7.3.3

 
 المنتجاتاللوجستيات  خطة دِ . تحدِ الموردين من المواد/البنودشراء ل للمشاريع التي تحتاج توريد وضع خطة من المستحسن
 التعاقدية عمليةال وصفذلك بعلى  جيدةال التوريدخطة  . تزيدالموردين الخارجيين من المشروع سوف يستلمها التيوالخدمات 

 : التوريدتخطيط  خطوات. تشمل ء الموردينهؤلا تعيينل
 

  ؛توريدهااللازم  الموادتحديد 

 هذه المواد؛على  تحديد عملية الحصول 

  .وضع الجداول الزمنية للتسليم 

 
 دينالمزو  تحديد  2.1.7.3.3

 
 . دالمحتملين للخدمات والموا دينالمزوّ المعلومات من على  للحصول التوريد المختلفةوثائق استخدام يمكن 

 
بسيطة  دالمزوّ لتقييم لاختيار امعايير تكون عندما  الموادأو  لوقت وتكلفة تقديم الخدمة -قدم عادةً يُ – قدير مستقل: تالتقديرات

ً  قررتُ ، حيث نسبيا  .حسب السعر/أولاً حصريا

 
 وليس واقعي التكلفة المقترحةتقدير  أن الحذر من ينبغيالتقديرات،  عند تقييم خصوصا أحد الاعتبارات الهامة السعربينما يعد 

 كبيرة تباينات إذا كانت هناك. المشروعمساهمة في ال والمهارات التقنيات، حيث يأخذ التقييم في الحسبان طا في التفاؤلمفرِ 

 أقل عرض إذا كان .قيمة أفضلها دائما اقل العروضلا يكون  قدفالمقدمة،  العروض في تقديرات التكلفة والجدول الزمني بين

من  العديد يولديمكن أن ، غير مربحإذا كان العقد ف. فائقة بعناية العرضدراسة ذلك  ينبغيخرى، الأ تقديراتال قل بكثير منأ
 . والمنظمة لمقاولل المشاكل

 
تجمع وثائق التقدير كافة  أن، ليست هناك ضرورة أكثر تعقيداالمحتملين  دينالمزوّ : عندما تكون معايير اختيار العروض

للمناقصة/عطاء دعوة معلومات إضافية عن طريق  التوريدقد تجمع هذه الأنواع من  نير.ستَ ومات المطلوبة لاتخاذ قرار مُ المعل
(IFB)، عرض طلب تقديم  عملية أو(RFP) .يشمل  أن ينبغيRFP  لبيان العملبيان شامل ودقيق (SOW)  الذي يحدد
أنظمة الربطية ب صائص التشغيلية وخصائص الأداء والواجهات، متطلباتها الوظيفية، الخالمرغوبةالمنتجات  بوضوح
 . الأخرى المنظمةوعمليات 

(IFB = Invitation For Bid) (RFP = Request For Proposal) (SOW = Statement Of Work)  

 
 سية )الإحالة(رْ والت   والتفاوضالاختيار  3.1.7.3.3

 
مختلفين، باستخدام  مزوديندم بها قَ التي تَ  /التقديراتالعروضامتلاك وتقييم  لتمكين المنظمة من التوريدتصميم عملية  ينبغي

 بالقرار.  ذات صلةمعايير مختلفة 
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. ومع ذلك، تكوينهاوبسيطة في  تاحة بسهولةمُ الخدمة أو  كانت المادة إذاالسعر والتقويم على  الاختيار معاييرتقتصر  أنيمكن 
 . والتقنيةمن الاعتبارات المالية  جمزيعلى  عموما دالمزوّ يعتمد اختيار 

 
 وأوزانها النسبية تكون مجموعة اتخاذ القرار واضحة حول المعايير أن ينبغيبغض النظر عن معايير الاختيار المستخدمة، 

 . الردود/العروضجل تسهيل تقييم تحديد الخيار النهائي من أعلى  اعلاه . يساعد فهملاتخاذ القرارات التي ستستخدم

 
 اللوجستيات إدارة 2.7.3.3

 
. تعني هامة ضرورة الصحيح الدعم اللوجستيعد يُ في الوقت المناسب، المواد تسليم  على عتمدت العديد من المشاريعنظرا لأن 
، السلعنقل  المحدود بمعناها. تشمل اللوجستيات الصحيحفي الوقت  ،الصحيحفي المكان  الشيء الصحيح، حيازة :اتاللوجستي

وكفاءة  بدقة الموادلتسليم  الأنشطة اللازمةكافة  لخدمات اللوجستيةتشمل اوبالمعنى الأوسع . ذلكالحقيقة أكثر من ها في ولكن
لخدمات ل الاوسع التعريف هذايشمل  .إليه يتم إرسالها من المفترض أن والشخص الذي للمكان نطاق زمني محدد وفي

ّ  اللوجستية  : لةالفعا
 

 والتخزين المخزون إدارة 

 ل الموادنق 

 
 نزيختالو المخزون إدارة 1.2.7.3.3

 
 تكلفةمن  هذه القيمة تتكون. الإجمالية للمشروع القيمة كبيرة من تكلفة المخزونيمكن أن يمثل المشروع،  نوع اعتمادا على

. في المستودعات السلع حفظوغيرها( و العمالة، التغليف،) السلع إدارة ، تكلفةالسلعنقل  بالإضافة إلى تكلفة، نفسه المخزون
 ، وعندمطلوبحسب ال المشروع تلبية احتياجاتلالمخزون  توفر ضمنت إدارة مخزونوضع  إلى فريق المشروعيحتاج 
 الطلب. 

 
 ربطإدارة المخزون، و عن ةمباشرين مسؤولال أعضاء فريق العمل التنسيق مع مدير المشروع ، يجب علىتحقيقا لهذه الغايةو

ضرورة قيام المشروع بتحقيق  هذا التحدي. يشمل للمشروع والأولويات المتغيرة للاحتياجاتار المخزون باستمر متطلبات
الطلب والانتظار لوصول المخزون فترة  لتغطية رصيد المخزونمن  حد أدنى عن طريق وضع بين العرض والطلب توازن
 . الجديد

 
 عاييرلوضع م المناسبة السياسات وجودمن  تأكدال مدير المشروععلى  التوازن، يجبلهذا  فريق المشروععند تحقيق 

 التخزين. مراقبة المخزون و عناصركافة  إدارة وضوابط

 
 نقل المواد 2.2.7.3.3

 
ً  الإمداداتتحريك إلى  يهدف النقل ً ماديا إلى  ، في الوقت المحدد، وبفعالية من حيث التكلفة وبكفاءةوآمنةبوسيلة موثوقة  /حسيا
  وجهتها.

 
 . رلآخمن وضع  الإستراتيجيةتتغير تلك  أناحتياجات المشروع فقط؛ بل يمكن على  النقل راتيجيةإستلا تعتمد 

 
 الأصول إدارة 3.7.3.3

 
. وعليه، لمشروعل أصولاللمشروع  ولة أو المقدمةمَ المُ معدات المشروع، واللوازم وغيرها من الممتلكات اعتبار كافة  ينبغي
 قيمة لهذا المشروعذات الالمواد  صيانة والتخلص من ،يمكن من خلالها مراقبةة أصول مشروع سياسة إداريحدد الأن  ينبغي
 : المواضيع التالية إرشاداً فيالسياسة تشمل هذه  أن ينبغي .المانحة جم مع متطلبات المنظمة و/أو الجهاتتنس بطريقة
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. يختلف "أصل" هوما ف رِ عَ التي تُ  ةوفترة الإستفادوضع تعريف خاص بها للقيمة بتحتاج كل منظمة : الأصولتعريف 
 الأصولبداية  (UNDP) التنمويالمتحدة  الأممالمشروع. مثلا، يحدد برنامج  أوالتعريف باختلاف المنظمة، الجهة المانحة و/

 نظرة أدناهلا تقل عن ثلاث سنوات. يوفر الجدول  )عمر إنتاجي( ، وفترة استفادةأكثرأو  أمريكيدولار  20111الثابتة ب 
 هذه.  الأصولكل فئة من فئات  وعمرالتي يديرها البرنامج،  للأصول الأساسيةالفئات على  عامة
 

 (UNDP) : فئات أصول برنامج الأمم المتحدة التنموي53شكل 
 

 الأخرىالعوامل  عمرال الفئة 

 عناصر المكتب التقليدية التي تعمل
الحواسيب الطاقة الكهربائية: )مثل على 

 والطابعات(

  ثلاث سنوات

الكبيرة: )مثل المولدات  الآلات
 الكهربائية ومكيفات الهواء(

  سنة 11

  سنوات 21 الأثاث

 ميل( 110111كم ) 2110111 أو سنوات 1 المركبات

 
كافة تسجيل  ينبغي .عمليات اقتناء الأصول الثابتةكافة مشاريع بسجلات كاملة ودقيقة لأن تحتفظ ال ينبغي: تسجيل الأصول

 (. التبرعأو  شراءالأو  ،نقلالالموجودات المكتسبة للمشروع )عن طريق 

 
أي نظام للوسم  يمكن استخدام. عليها والسيطرة الإشراف لتسهيل أصول المشروع وسم ينبغي - )لصق رقعة( الأصول وسم

 ويخدم غرض مراقبة الاصول.  مستمرمادام يمكن تطبيقة بشكل 
 

 ، النقلالتعديلالاقتناء،  معلومات لتفسير/تعليل على أساس منتظم الأصول معلومات تحديث ينبغي - الأصول سجلاتو المراقبة

ً والتحقق في حال وجود فروقات . يشمل ذلك عداً )التخلص( والتصرف  مسائلسجل  وتوثيقها في وفهم الفروقات ،حسيا
 المشروع. 

 
وحمايتها بشكل صحيح. تختلف هذه وصيانتها لاحتفاظ بالأصول الثابتة : وضع ضوابط كافية بحيث يتم احماية الأصول

 قد تشترط منظمة ما أن يتم تأمين أجهزة الحاسوب المحمولة بكابل تأمين مناسب مثلا،الضوابط حسب الأصول والمخاطر. 
مثال الآخر هو طلب تسجيل . الالأجهزةحالة عدم استخدام تلك  ملفات فيالخزانة حفظ أو  ، ووضعها بشكل آمن في درج)قفل(

  .المعدات المكتبية على سبيل الإعارة للموظفين في سجلات المعدات/سجلات القرض

 
الموافقات، بمتطلبات تتعلق أي  الأصول تشمل من للتخلصعمليات واضحة وضع  ينبغي – الأصولب )التخلص( التصرف
قيمة بمتطلبات خاصة تتعلق أي  تشمل السياسة عند اللزوم أن يينبغ. كما التقارير وتقديم متطلبات الجهات المانحة، الإعلان

 الأصول من بطريقة غير سليمة التخلصيؤثر أن  يمكن (.، وخلافهاحاسوبأجهزة  ،نوع الأصول التي تتم إدارتها )مركبةأو 
م يتم التخلص منها التي ل نفاق على الأصولالإالمانحة  الجهاتترفض  أنحيث يحتمل  ،مويل المشاريعتعلى  بدرجة كبيرة

 من الدفعاتالمخصصة  ل الأمواليقلتقوم تلك الجهات بت أنأو  السدادتطلب الجهات المانحة  أنحيث يحتمل  ،صحيح بشكل

 . الأخيرة للعقد
 

 الموارد البشرية  إدارة 2.3.3

 
المهارات القيادية ومهارات العلاقات  ىعل إدارة الموارد البشريةا في الوقت ذاته. يعتمد فن علمو افن إدارة الموارد البشريةتعد 
 بناءيقوم ب ؟النزاعيدير  أن ؟الثقة يلُهم أن ؟اصحاب المصلحةتحفيز  مدير المشروعهل يستطيع . مدير المشروعل البينية

 خطةالن م جزء لا يتجزأ تخطيط الموارد البشرية. يعد الالتخطيط الفعّ  لىع إدارة الموارد البشرية علميعتمد  الفريق؟ معنويات
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. تشمل فريق المشروع اللازمة لإدارة الأنشطة والمواردللمشروع  . تحدد خطة الموارد البشريةلتنفيذ المشروعالشاملة 
 : إدارة الموارد البشرية مكونات

على  لعامطّ  فريق المشروع قائدأن يكون ، يجب إدارة الفريق وظيفة كجزء من -المشروع طاقم الحصول على/ إكتساب
 . المشروع لطاقم والانتقاء النهائيمعايير الاختيار  ، تحديدلاتإجراء المقاب، المرشحين الموظفينتحديد الخاصة ب نظمةالأ

 
. واجبات، أدوار ومسؤوليات أعضاء الفريق بالمشروعالمشروع قائمة من  طاقم تشمل مهام – المشروع طاقم مهام تحديد

 . أعضاء فريق العمل لتقييم لسيطرةوا المراقبةعملية  خلال الطاقم خدم مهامستَ تُ 
 

 . فريق المشروعبين قنوات التقارير العلاقات الادارية و  مشروعال هياكلتمثل  – هياكل المشروع التنظيمية توثيق

 
؟ هل هناك متطلبات الحصول على "شهادات" التدريب؟ هي احتياجات المهارات اللازمة؟ ما ما هي - المشروع طاقم تطوير

 الامتثال؟ لمسائهي  ما

 
وتشمل التقييمات الرسمية أو غير الرسمية الموثقة لاداء اعضاء فريق المشروع. يمكن لمدراء المشاريع  – إجراء تقييم الأداء

  .ككل وتحسين عمل الفريق لمعلومات تحديد المشكلات وحلها، الحد من النزاعاتبعد تحليل ا
 

لتحديد المسائل العمل بنشاط ، كقائد لفريق المشروع مدير المشروعوم يجب أن يق – ذو انتاجية عالية بيئة فريق تشجيع
 .هذه المسائلق من أجل إيجاد حلول لالخلّا  والنزاعات، والعمل

 
 ، تحديدالطاقم الحصول على/إكتسابالمشروع، في  تعيينال تنفيذ خطة) فريق المشروع إدارةفي  المشاركة العديد من الأنشطة

. ومع ذلك، تعتمد فريق المشروع إدارة غالبا ما توصف ب "علم" – تقنيذات طابع ( لهياكل التنظيميةا توثيق، والطاقم مهام
" علم" ان يتخطىعلى  مدير المشروع قدرة على لتشجيع بيئة فريق ذو انتاجية عاليةاللازمة  المواقف والسلوكيات ،مهاراتال

 ماهرا مدير المشروعيكون  أن، يجب ذو انتاجية عالية فريق يئةعزيز بتعلى  . وعملاالإدارة"فن"  ويستخدم إدارة المشروع

التي لا  الأوضاع وإدارة خارج المنظمةداخل و التعامل مع الاجندات المؤثرة، الملكية المشتركة ، تشجيعرؤيةال إيصالفي 
 مباشرة.  هرميةسلطة  فيها يوجد لديه
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 المخاطر إدارة :4 المعرفي الفرع 4.3

 
 المخاطر. موضوع  تتلاقى وبسرعة حولغالبية النقاشات  أنالمشروع القوية، تجد  دارةلإ" الاساسيةعناصر "ال استكشافعند 

؟ يتم في العادة استخدام المصطلح بشكل موسع، من دون اتساق كما يستخدم بشكل خاطئ في بعض ةولكن ما هي المخاطر
 . "لعدم اليقين" على أهداف المشروع المحتمل الأثر أنهاعلى  ةرف المخاطرعّ ، تُ  بي إم دي بروالمرات. في سياق 

 
 استكشافهما بشكل موسع:  يلزم، هناك فكرتان رئيستان ةتعريف المخاطرإلى  عند النظر

 
 بالمقارنة مع) في المستقبلغير مؤكدة أحداث وقوع  احتمالب تتعلق أنهاعلى  ةالمخاطر يمكن رؤية -الاحتمالية 

وحسب ما تم مناقشته في القسم كر، ذَ تَ (. على الفور التي يجب معالجتهاو الحاليةحداث الأ التي تتعامل مع المسائل
ً  التي أصبحت المخاطر المشروع هي مسائلأن الثاني في بند مرحلة تنفيذ المشروع،   . واقعا

 
لها  التي السلبية المخاطر معظم فرق المشاريع علىالمشروع. تركز على  ةتؤثر المخاطر أنهناك احتمال  – الأثر

، يجب تجنب وبصفة عامةالخ(.  والنطاق، ، والجودةالموارد/، التكلفة)الوقت/التقويم المشروعب القدرة على الإضرار
ان  فرق المشروع. يمكن لالدرجة بالمخاطر الايجابية وفهمها بنفس الإقرار، لا يتم أخرىالسلبية. ومن جهة  المخاطر
 . المُخاطرة الذكيةأخذ بذلك إلى  الفشل. يشار احتمالمع  صة محتملةفر إذا رأوا يجابيةالإ المخاطر يفترض

 
إدارة حول  موجز دليل توفيرإلى  الفصلهذا . يهدف المشاريع إدارة في فرع معرفي جوهري إدارة المخاطرومع ذلك، تعد 

"قد يحدث"  عبارة أنلاحظ  .المشروع ؤثر علىييمكن أن و حدثي قد" شيء" ة هيخاطرالمُ واقعة  .في قطاع التنمية المخاطر
يصبح الحدث  –سيحدث  هأن وبعبارة أخرى - ٪211الحدث  حصولكانت احتمالية  إذا .٪211أقل من  احتمال شير إلىت

 (.القسم الثاني في المسائل إدارة النقاش: انظر) مسألة

 
مخاطر المحتملة التي قد تواجه سيبدأ الفريق بإكتساب فهم أولي لل ،وتصميم المشروع تحديد المراحل الأولى من خلال

التسويق  قنواتفي  مشاكل أسر المزارعين مع الأولية المقابلاتتحدد  قد، زراعي في مشروع على سبيل المثال، المشروع.
 .لمحصولهم والتوزيع

 
. إضافتهاوتتم ظهر على السطح، ي، في حين أن البعض الآخر قد قلل منهايُ أو  مع تطور المشروع، سيتم حل بعض المخاطرو
خلال مرحلة التنفيذ والمخاطر منذ المراحل الأولى للمشروع  سؤاللى إعادة النظر باستمرار في هناك أهمية إ مع ذلك،و

 . بأكملها

 
 خطوات:  ةأربعالمخاطر من خلال عملية من  إدارةتتم 

 

  المشروع. على  ؤثرتُ  قدالمخاطر التي  كلتحديد وتوثيق  –تحديد المخاطر 
 

 الأولويةتحديد احتمالية حدوث المخاطر وتقدير تأثيرها المحتمل، وترتيب المخاطر حسب  –خاطر تقييم الم . 
 

 وخصوصا التهديدات إزالةأو  لتقليلاللازمة  الإجراءاتاتخاذ القرارات حول  –للمخاطر  تخطيط الإستجابة ،
 . الأثر وعاليةالمخاطر عالية الاحتمال 

 

  مخاطر مناسبة.  إدارة إجراءات إتباعالاستجابة للمخاطر وقت حدوثها وضمان  – عليهاوالسيطرة المخاطر مراقبة 
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 تحديد المخاطر 1.4.3

 
 هناك خطوتان في عملية تحديد المخاطر: 

 

 فئات مخاطر المشروع. تعريف .2
 

تلاءم كل فئة من فئات  مُعينة مخاطر دتحدي .1
 المخاطر. 

 
 فئات المخاطر  تعريف 1.1.4.3

 
مخاطر مع تقييم طبي فعال. يمكن مقارنة تصنيف ال

سأل الطبيب: "كيف تشعر؟" قد يجيب المريض،  إذا
 أكثرمعلومات إلى  بخير." ولكن قد يشير الفحص أنا"
ماذا ك؟ تركب يسأل الطبيب: "بماذا تشعر ف إذا

لم في الظهر؟" عند طرح أرئتيك؟ هل يوجد ل بالنسبة
، سيبدأ المريض في التفكير في الأسئلةهذا النوع من 

 مناطق محددة من الجسم. 
 

أو  تكون الفئات عامة جدا ان لا ينبغيومع ذلك، 
ذلك لن  فإنالجزء السفلي من جسم المريض، أو  الجزء العلويسأل الطبيب فقط حول  إذافي المثال أعلاه، خاصة جدا. 

تمرين بسرعة بسبب  باطبالإحسيشعر المريض ، عضوومفصل، و ةالطبيب عن كل عظملو سأل وفي المقابل،  .ساعد كثيراي
تحديد على  المغزى التي تساعد المريضعلى الطبيب تحديد عدد مناسب من الفئات ذات  ينبغيبدلا من ذلك، . فمهدر للوقت

 .المشاكل

 
مجموعة وضع من الممكن  وأنه ليس ،فريد من نوعه كل مشروع بأندرك أن ن يجب، التنمية عيرامخاطر مشفئات ل عند وضع
 الخاص هممشروع سياق فحص إجراءمشروع ال فرقعلى  يجب .والمشاريع المنظماتتناسب كافة  ت المخاطرفئا واحدة من

 : المشروع مخاطرالمحتملة ل بعض الفئات. تشمل الفريدة احتياجاتهم تناسب فئات المخاطر وضع مجموعة منو

 
 /التجاريةالإستراتيجية

 الموردين في تلبية الالتزامات التعاقدية إخفاق 

 السرقةحتيالالإ/ 

 المنشودة الغايةالشركاء المنفذين في تسليم  إخفاق 

 
 سوقيةّاقتصادية/مالية/

  الصرف أسعارتذبذبات 

  الفائدة أسعارعدم استقرار 

 التضخم 

 الخطط. على  تطورات السوق التي تؤثر سلبا 

 
 قانونية وتنظيمية

 لمشروعا افتراضاتمتغيرة التي تبطل أو  تشريعات جديدة 

  (إفادات الموافقةالموافقات المناسبة )مثل التخطيط، على  الحصولالفشل في 

  ُية. رضِ اتفاقيات تعاقدية غير م 

 
 المخاطر السلبية والايجابية

رة
دا
إ

 
ة!
مل
شا
ع 
ري
شا
لم
ا

 

المخاطر السلبية على  المخاطر الشاملة إدارةتركز 
 والايجابية معا. 

ر ضُ المحتملة التي قد ت الأحداثتمثل المخاطر السلبية 
بالمشروع. وبصفة عامة، يجب تفادي هذه المخاطر. ومن 

، تشمل المخاطر الايجابية المخاطر التي نتسبب أخرىجهة 
 نري فرصة محتملة مع احتمال الفشل.  لأننابأنفسنا بها 

 أشهريستغرق ستة  أندر قَ مشروع زراعي يُ على  خذ مثالا
دا من عد أضفنا إذانه أللانتهاء منه. يدرك فريق المشروع 

الشركاء المنفذين الجدد، يمكن أن يتم الانتهاء من المشروع 
. بالطبع، وجود شركاء جدد يعني مخاطر الوقتفي نصف 
سيحدث لو كانت قدرات الشركاء الجدد  ذاجديدة. ما
؟ في اعتماد النظم الجديدة اتلو حدث تأخير ذاضعيفة؟ ما

 لتقديم مخاطرة لربحفرصة  تأخذ: هل . هذه معضلتكالخ
تستقر نك تلتزم بالعمل مع الشركاء التقليديين وأ أم؟ ايجابي

 ؟ أشهري ستة على تاريخ تلسليم ف
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 /بشرية إداريةعوامل تنظيمية/

 القيادة الضعيفة 

  بأدوارهمين للقيام يلموظفين الرئيسلسلطة غير كافية 

 الطاقمضعيفة لاختيار  إجراءات 

 ياتمسؤولوال الأدوارالوضوح في  غياب 

  الشخصياتتصادم 

  التشغيلي"  يالعملياتدعم العدم وجود" 

 
 ةسياسي

 سياسات الحكومةأو  تغيير الحكومة 

 الاضطراباتأو  الحرب 

  الإعلامالرأي العام السلبي/تدخل وسائل 

 في قرارات التنمية يناسيتدخل الس 

 
 بيئية

 الكوارث الطبيعية 

  المناخية الأنماطتغيرات مفاجئة في 

 
 تية/تشغيلية/بنية تحتقنية

 تصميم غير كاف 

 النطاق زحف 

 توقعات غير واضحة 

 
 المشاريع إدارةمخاطر 

 الطوارئو تحليل المخاطرالتخطيط،  نقص 

  السيطرةواستجابة  التعقبعدم كفاية 

 جداول زمنية غير واقعية 

  لوجستيات مدارة بشكل سيء 

 وثائق المشروع تأخر موافقات 
 

 لفئاتمن اتحديد المخاطر  2.1.4.3
 

مخاطر ال تحديدل ينيالرئيساصحاب المصلحة يتعاون مع  أن المشروعفريق على  يجب العامة، المخاطر فئات تحديدعند 
الخاصة  وثائقال دراسةالبدء ب كحد أدنى واصحاب المصلحةالفريق على  يجبالمخاطر.  فئاتكل فئة من من  الخاصة
العصف الذهني،  التقنيات تشمل هذه المخاطر. تحديد على عدالتي تساالمتاحة  التقنيات. هناك العديد من والبرنامج عوربالمش

 . الخبراء ومقابلات السيناريو تخطيطمجموعات التركيز، 

 
 ، وهي: المستقبل في قارئلل عوامل ثلاثة وضوحبطريقة تضمن  بعناية المخاطر تابةك ينبغي، المخاطر عند تحديد

 ،؛ةمصدر المخاطرأو  سبب 

  َذاته؛الوضع بأو  ةث المخاطردَ ح 

 المشروع. على  ةثر المخاطرا 
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في الوقت  الأسمنت شحناتبالا يتم تسليم خطر  هناك ،لفيضانبا يتأثر أنيمكن  هذه المنطقة الى المواد لأن نقلمثلا، "نظرا 
 عبوضيسمح  الطريقة هذهب المخاطر وصفإن ." المجدولالموعد  في المراحيض قواعد إكماله لن يتم أن وهو ما يعنيمحدد، ال

 . تأثيرالأو  في حد ذاته الخطر، استجابات تعالج السبب

 
سياق  بمعاينةفريق المشروع . بينما يقوم وتصميم المشروعتحديد مرحلة سيتم تحديد العديد من المخاطر الأولية خلال 

عملية ذلك، تحتاج . ومع المحتملة صورة لمخاطر المشروع الأنشطة، سترسم نتائج تحليلالو التقييم أنشطةالمشروع من خلال 
مخاطر المشروع مع مرور تطور إلى  . يرجع السبب في ذلكبأكملها لمشروعاحياة فترة خلال  الاستمرار إلىتحديد المخاطر 

. اصحاب المصلحةإدارة أو  ،التمويلعلى  قد تتركز المخاطر حول الحصولخلال المراحل الأولى للمشروع، مثلا،  .الوقت
 ولاالجد إعداداسئلة تتعلق بوتركز على ، بطبيعتها عملياتيةأكثر لمخاطر اع، قد تصبح ورالمشتصميم عند البدء بتنفيذ مرحلة 

 . ضوابطال/موازنةووضع ال تقدير التكاليف، الزمنية

 
 مراقبة ينبغي. بداية المشروع مرة واحدة في يحدثنشاطا واحدا  ليس تحديد المخاطر أهمية التأكد من أنإلى  كل ذلك شيريُ 

 . حتما تظهر، والتي سلنجاحلدراية بالتهديدات المحتملة  المشروع على فريق ان لضمان بأكمله المشروع حياة خلال خاطرالم

 
 تقييم المخاطر  2.4.3

 
 من التحديات ثنينا تقييم المخاطر. يتناول المخاطرمرحلة تحديد  الموثقة في لمخاطرل يالتحديد الكمّ  مليةع تقييم المخاطر هي

 : مخاطر المشروع عند إدارة الصعبة
 

 حيث ،ينيواصحاب المصلحة الرئيس من قبل فريق المشروع متفق عليها عاييرم استخدام: المخاطر تحديد أولويات 
 .وتأثيرها هاحتمالوفقا لا المخاطر يتم ترتيب

 

 لتحديدين ياصحاب المصلحة الرئيسمع  إلى العمل فريق المشروعيحتاج  بعد ذلك،: المخاطر درجة تحمل تحديد 

تحتاج إلى مقبولة والالتحمل  مستويات تقع خارج نطاقالتي  وتلك ،مقبولةاللتحديد المخاطر  المخاطر تحمل مستويات
 فاعلة.  إدارة

 
 مخاطر لتقييم مصفوفةال استخدامية كيف مثالا على ويقدم الجدول أدناه .هالتقييم أداة مفيدة (RAM) مصفوفة تقييم المخاطرتعد 

 . ميةتن مشروع

 
(RAM = Risk Assessment Matrix) 

 

 : مصفوفة تقيم المخاطر51شكل 
 

 الاحتمالية
 ستقع المخاطر

 ب ةمخاطر   مرتفع

   ج ةمخاطر متوسط

 أ ةمخاطر   منخفض

 مرتفع متوسط منخفض 

 المشروععلى  المحتمل الأثر 

 
 : خطوتينتقييم المخاطر عملية مكونة من  ةوضع مصفوفعملية  إن، في المثال أعلاه

 
 تصنيفعن طريق أولوية ثلاثة مخاطر بترتيب اصحاب المصلحة وفريق المشروع يقوم : أولوية المخاطر ترتيب
 مرتفع. أو  منخفض، متوسط من على مقياس المتوقع موتأثيره همتُ يَ احتمال
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 هذا المثال، (. فيلونوبدون  أصفر ،وبرتقالي،أحمر) الونييتم تصنيف المخاطر  :لمخاطرل درجة التحمل خطتحديد 
في  قلقوتعبر عن  ،(صفراء) مظللة في خلية أ ةالمخاطر .بفاعلية دارتُ ، وسَ واضح مصدر قلقب  ةالمخاطرتعد 

 مخاطر المشروع. درجة تحمل وعليه لا تتجاوز  ،بدون لون ة ج. المخاطرمراقبتهافقط يتم وسأدني من ب،  مستوى

 
بسيطة  أنهاعلى  المصفوفةإلى  . بينما يمكن النظربشكل مخادع أداة بسيطةفي بعض النواحي  تقييم المخاطر صفوفةمتعتبر 
ين بفهم مشترك يأن يتشارك فريق المشروع واصحاب المصلحة الرئيسوجب ستَ يَ  جةنتِ بصورة مُ  ااستخدامه أن إلانسبيا، 
أن يعمل ، يجب المشترك. ولتحقيق هذا الفهم خاطرةديد مستويات تحمل المُ خاطرة وتحلتحديد اولويات المُ المستخدمة للمعايير 

الأسئلة  عنالإجابة ب مرتبطة ، والتي تكونأحيانا صعبةال عمليةاللإكمال  نياصحاب المصلحة الرئيسيمع  مدير المشروع
 :التالية

 

 بالنسبة  قيمةال مثل عوامل أخرى لفة؟التك ؟نطاقال الوقت؟ المخاطر؟ لتحديد أولويات ستخدمهي المعايير التي ست ما
 الموظف؟ سلامةو المانحة؟الجهات  الإمتثال للوائح المشروع؟ للمستفيدين من

 

  ُ؟المخاطر درجات تحملخدم لتحديد ستَ ما هي العملية التي ست 
  

 الاستجابة للمخاطر  3.4.3

 
خط  أعلى من أنهاعلى  ةمخاطر تحديدحالما يتم  .للمخاطر لاستجابةل السليمة خياراتلأساس ل وتقييم المخاطرتحديد يشكل 
 . خاطرةللمُ  إستجابة لأفضل إستراتيجيةتحديد  فريق المشروع ، يجب علىشروعالم مخاطر تحمل

 
 إذا تستجيب متى  دراكإلى إ تهدف بدلا من ذلك،. ومخاطر المشروع كافةالقضاء على إلى  لا تهدفإدارة المخاطر ! تذكر

 مخاطرها بفاعليةإدارة سوف يتم  "ةخاطرالمُ  تحتملالمشروع. مثلا، المشاريع "التي لا  تويات تحملمس خاطرةتجاوزت المُ 

 قدر كبير منبقد تقبل " ةخاطرالمُ  تحتمل"التي فان المشاريع  ،من ناحية أخرى .في المصفوفة وقوعها بغض النظر عن مكان

 . الوضع لإدارة بفاعلية لتدخلة لالحاج وند المخاطر

 
 (: الخيارات من مزيجأو ) الخيارات التالية استراتيجيات الاستجابةتشمل ، بفاعلية المخاطر إدارةل قرر المشروع في حا

 

 و/أو  تأثيرمخاطرة عالية ال التي تحمل نطاقال اجزاء من بعض( بطريقة مختلفة إفعل أو) تفعللا  - ةتجنب المخاطر
 .انعدام الأمن مستوىلارتفاع  في منطقة جغرافية معينة عمليختار المشروع أن لا يمثلا، قد  .حتمالعالية الا

 

 الأكثر شيوعا  المثال. آخر طرف (معإلى )أو  المشروع جوانب بعضمشاركة( مخاطر  أو) نقل – ةالمخاطر تحويل
 .لشركة التأمين المركباتوخسائر  ضرر مخاطر التأمين. مثلا، تنقل سياسات تأمينال المخاطر هو لتحويل

 

 ذلك هو على  الأمثلة. أحد محتملة ةمخاطر تأثير /أوو يةاحتمال لتقليلالعمل  – ةمن المخاطر/التخفيف التقليل
 .السلع الأساسية سرقة خطر قلق منمشروع 

 

o  ها لشبابيك  ،جديدة أبواب حراس،) للمبنى أنظمة الأمان من خلال زيادة سرقةال تقليل إحتمال إمكانيةيمكن
 قضبان(. 

o  يامللأ اللازمة الأساسية السلعحماية  على ة تنصسياس من خلال وضع سرقةال إمكانية ريأثتتقليل يمكن 

 . في المستودعفقط   السبعة القادمة
 

 تختار المنظمة عدم  أنيمكن أنه معقول، على  للمخاطرة المتصور والتأثير حتمالالاإذا تم تقييم  - ةقبول المخاطر
بما يتسبب الأمطار  موسمتأخر بدء يواجه احتمال ه أنبلمشروع يقر ا أنيمكن ، على سبيل المثال. إجراءأي  تخاذا

أو  ،لتجنبها إجراءاتأي   يتخذ، ولامخاطرةال عيش معالالفريق يختار ، ولكن للمشروع زراعيةالدورة باضطراب ال
 .االتخفيف منهأو  ،تحويلها
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 ،إدارتهاعدم أو  بالمخاطر، إقراريكون هناك عدم  ألاب استجابة مقبولة للمخاطر. يج إستراتيجية ت"تجاهل" ليس الـ نلاحظ أن
عملية ساس قبول المخاطر على أقرار  تلك الحالات، يستند في. لا يتم تجاهلهاقبول المخاطر،  تالاححتى في و .تجاهلهاأو 

 . ةالمخاطر قبولبقرار حيث تكون النتيجة  والاستجابة لها، تقييم المخاطرو ،تحديدة لمنطقي

 
 تحقق أن. يجب الفريقالتي اختارها  الاستجابة للمخاطر نشطةعمل لأ وضع خطة إلى المشروع فريقيحتاج  ،النقطة عند هذه
 : ما يلي إدارة المخاطر وثيقة
 

 شاملة؛منظمة و مخاطر إدارةخطة  وضع 
 

 للمخاطر؛ الاستجابة لتنفيذ التي ستستخدم الأساليب تحديد 
 

  لمخاطرل ابةللاستجتوفير الموارد الكافية تخطيط . 
 

المشاريع ذات أو  الكبيرة المشاريع. تستفيد صيل تبعا للمشروعمستوى التفيختلف ، ولكن ةمخاطرتوثيق كل خطة  ينبغي
ها تقييم ،المخاطر جوانب تحديدكافة التي تسجل  والرسمية ةلمفصّ المخاطر ال إدارةخطط  من عدم اليقينمن  االعلي مستوياتال

والتي  "حمرالألم ع"ال بنودقائمة  عدم اليقينتحتوي على حد أدنى من التي أو  صغرالأالمشاريع طلب تت قد لها. والاستجابة
 المشروع.  وتنفيذ تطويرطوال يمكن تحديثها في المراحل الحاسمة 

 
 حياة الطو مرجعيةيتم الاحتفاظ بالقائمة كو ،تصميم المشروع من في المراحل الأولى العلم الأحمر بنوديتم إنشاء قائمة 

غيرها من  أوجودة )النطاق والتكلفة المشروع، الجدول الزمني، على  يمكن أن تؤثر التي البنود المشروع. يساعد سرد
 فريق يكون لدى ،آنية القائمةعلى  وعن طريق الحفاظ ،محددة( أنها ذات أولويةعلى اصحاب المصلحة  التي وافق العوامل

 مناسبة والسيطرة على المخاطر.منظور افضل لوضع الطوارئ الالمشروع 

 
وأكثر  تفصيلاتحديدا أكثر  لمخاطراسجل  ، توفر وثيقةعدم اليقينزيد بها يالتي  والمشاريع كثر تعقيداالأ وفيما يخص المشاريع

قائمة  مديري المشاريعل لمشروعا مخاطر  ، يوفر سجلالعلم الأحمر قائمة. وكما هو شأن علاجها رسمية  للمخاطر وخطة
المخاطر. كما يمكن أن حدوث وتأثير  يةاحتمال مقدارعن  على معلومات سجل المخاطر ومع ذلك، يحتوي .المهمةمخاطر الب
 سجل المخاطر الوضع الحالي للمخاطر. كما يمكن أن يشملو ، "أصحاب المخاطر"،التخفيف المقترحة استجاباتشمل ت

 مني. الجدول الزو التكلفة تلك المخاطر على آثار معلومات عن

 
مثال لشكل سجل مخاطر الذي يشمل المعلومات  المشروع، أدناهأو  بينما يمكن أن يختلف شكل سجل المخاطر حسب المنظمة

 التالية: 
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 : سجل المخاطر52شكل 
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الإستراتي
 جية 

افتقار 
إلى  الشريك
 القدرة

 مراقبةيتم  –نشط 
 بفاعلية المخاطرة

تخصيص  –التخفيف  7 1/1 2/1
 موازنةالفي أموال 
 المحاسبةعلى  للتدريب

الربع  ماريان
 الأول

تأخير  طبيعة
المطر 
 للأنشطة

تم حل  – معتزل
 المخاطرة

تأخير الأنشطة  – تجنب 5 2/1 1/1
  جاففصل  ىال

مدير 
 المشروع

الربع 
 الأول

تهديد  سياسي
 الشحنات

نعدام لا
 الأمن 

تم حل  – معتزل
 المخاطرة

مع  التعاقد –تحويل  7 5/5 1/1
الناقلين لامتصاص 

 خطر الخسائر

مدير 
 العقود

الربع 
 الثاني

         الخ

 

 عليهاالسيطرة المخاطر مراقبة  4.4.3

 
إذا تحولت أو  ،تغيير في حالتهاأي  المخاطر باستمرار لتحديد مراقبةلية إدارة المخاطر في تتمثل الخطوة النهائية في عم

المخاطر  بعد، احتمال تطبقإجراء مراجعة منتظمة للمخاطر للتعرف على الإجراءات التي لم . يفضل مسألةالمخاطر إلى 
 . الجديدةوتحديد المخاطر  )لم تحدث( المخاطر التي مرت ترحيلوتأثيرها، 

 
السجل خلال مرحلة  تحضيرقدر الإمكان. وفي حال عدم  عمر المشروع في وقت مبكر من سجل المخاطر يستحسن إنشاء

 لديناميكيةنظرا الداخلية.  الضوابطنظام  إعداد عناصر أخرى منإعداده في نفس النقطة التي يتم فيها  ينبغي ،الإعداد للمشروع
 وما يرتبط بها من . يحتمل أن تتغير قائمة المخاطرطوال الفترة المتبقية للمشروع الاحتفاظ بسجل المخاطر ينبغي المخاطر

المراجعات  اختفاء مخاطر متوقعة. يمكن استخدامأو  مخاطر جديدة وظهورالمشروع  استراتيجيات إدارة المخاطر عند نضوج
. إدارة المشروع جتماعاتكافة ا دول أعمالالمشروع كبند في ج مخاطرللتأكد من إدراج  مخاطر المشروعالمجدولة بانتظام ل
ً الخطر  تأثيركان أو  غير متوقعة مخاطرفي حال ظهور  توزيع أو  الاستجابة المخططةتكون  ، قدأكبر مما كان متوقعا

 المخاطر.  لسيطرة علىل استجابة إضافي تخطيط فريق المشروع ، يجب علىعند هذه النقطة. غير كافيِيَن المخاطر
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 المشروع تسويغ إدارة :5 المعرفي الفرع 5.3

 
لاصحاب أن يقدمها المشروع  يمكنالتي  المحتملة يتم الاستثمار نظرا للقيمة في النهاية، ولكن لأسباب عدةيتم تنفيذ المشاريع 

 . مثلا: ينالمشارك المصلحة
 

 أن تقتنع المنظمة المانحة بجدوى الاستثمار في هذا النشاط؛ تحتاج 

 ملموسة؛ فوائدإلى  سينفذ فيه المشروع أن مشاركتهم ستؤدي الذي جتمعيدرك المأن  يحتاج 

 قيادة منظمة التنمية أن نجاح المشروع سيساهم في أهداف البرنامج )المحفظة( الأوسع.  تتأكدأن  تحتاج 

 
المجتمعات بيان سبب منطقية المشروع بالنسبة للمنظمة، الجهات المانحة وعلى  القوية للمشروع التسويغتساعد إدارة 
 : ـأن يمتلك مدراء المشاريع الناجحين المهارات والكفاءات اللازمة ل يحتاجالمستفيدة. 

 

  مشروعهم؛  مسوغتحديد 

 الجمهور الأوسع؛إلى  المشروع مسوغ إيصال 

  وجود المشروع.  سوغتُ تتبع تقدم سير العمل في المشروع نحو تحقيق القيمة التي 

 
 المشكلة  –على  ةالاصول أو القائم –على  ةمالقائتحديد الاحتياجات  1.5.3

 
 تسويغوغيرها(، يرتبط  كنولوجيا المعلومات والاتصالات،)تالمشاريع  ثقافة تعتمد بشكل كبير على القطاعات الأخرى التي في

 الأسئلة . تتمحور(ROI = Return on Investment) التجارية والفوائد بالعائد على الاستثمار معظم الأحيان في المشروع

 استثماراتها ستردادلشركة لاا ستستغرق من الوقت كم“ للمشروعالمالي  المسوغ حول لمشروعها الجهة الراعية لالتي تطرح

فهي مجرد أداة من عدة المشروع،  مسوغفي وضع ميزات وفوائد  قدمي العائد على الاستثمار في حين أنفي هذا المشروع؟" 
 م قرارات الاستثمار في مشروع. أدوات والتي يمكن استخدامها لدع

 
البيانات  جمعب فريق المشروع يبدأ، عندما وعلاوة على ذلك حاجة.عادة بتحليل ال المشروع تسويغ، يبدأ قطاع التنمية في سياق
بناء  الاحتياجات حددالمشروع بت سيقوم فيما إذااتخاذها  ينبغي التي، يتمثل أحد القرارات المبدئي المشروع بتصميم المتعلقة
 ."الأصول"على  ةالقائم المقاربةأو  "المشكلة"على  ةالقائم المقاربة على

 
التي تعاني منها؟" يهدف  ما هي المشاكلالمجتمع " يطرح علىالمشكلة، فإن أول سؤال على  ةالاحتياجات القائم مقاربةفي 

قمت بالبحث  هو أنه إذا هذه المقاربة التقليديةه واجيي ذال التحدي يمكن حلها. وجه القصور التيأ تحديد الفجوات/إلى  السؤال
 طرح هذا السؤال. بمصدر قلق لو لم يتم تحديدها  المشاكلهذه  تكون، وقد لا ، فإنك وبدون شك ستجدهاالمشاكل عن

 
فتتاحي هنا الفرص بدلا من المشاكل. يبحث السؤال الا على ا وتأكييدهابتركيزهإيجابية  أكثر هي على الأصول المقاربة القائمة

 الذي ترغب في التميزأو  ما هي المجالاتعن نقاط القوة والموارد المتاحة. مثلا، "ما هي الأشياء التي تسير بشكل جيد؟" "

المجتمع، يصبح التركيز على تعريف  مع الآخرين؟" من خلال تحديد الأصول/الموارد الموجودة حاليا في هِ شاركتِ مُ 
 . على ما هو عاملل، وأكثر على تكرار وتعزيز الاحتياجات أقل على إصلاح العط

 
 : النهج القائم على المشكلة مقابل النهج القائم على الأصول53شكل 

 الأصولعلى  النهج القائم المشكلةعلى  النهج القائم

 تحديد المشكلة
 العطلإصلاح 
 السلبيعلى  التركيز

 البحث عن الحلول/الأصول المتاحة
  ماهو عامل عزيز ت

 الايجابيعلى  التركيز
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 إستراتيجية التدخلإلى  الانتقال من المشاكل 2.5.3

 
اختار فريق المشروع في تلك  إذا. وتصميم المشروع حديدلت المشروع خلال المرحلة الأولى مسوغ إدارة ينفذ الكثير من عمل

هي وضع " التسويغ في عمليةتكون الخطوة التالية  ، غالبا مااتالاحتياج تحديدل شكلةالمعلى  التركيز مقاربةإتباع  النقطة
الآثار ، التي ينبغي معالجتها الأساسية المشكلة ، تحددللواقع ولكن قوية نسخة مبسطة . توفر شجرة المشكلة"المشكلة شجرة

 . حالة الراهنةال التي تسهم في والأسباب الجذريةالكامنة ورائها  والمسائل،المشكلة الأساسية المترتبة على

 
 عملية إما عن طريق التي يمكن تحديدها" ستهلاليةالمشكلة الإبدء العملية بتحديد " من المهمشجرة المشكلة،  عند وضع

مشكلة ال الموجودة. بعد تحديد تحليل أولي للمعلومات علىبناء  محددة مسبقاالأو  اصحاب المصلحةالعصف الذهني مع 
التعليمات  باستخدام( جماعية يةتشارك من خلال عملية )يفضل لمشكلة بعملية ايضاح اضافيةشجرة ا كملستَ تُ  الاستهلالية
 التالية: 

 

 سباب(؛الأ) ستهلالية توضع في الاسفلالإمشكلة المباشرة التي تسبب  المشاكل 
 

 (. النتائج) ستهلالية توضع في الأعلىالإلمشكلة لالتي تعد نتائج مباشرة  المشاكل 

 
، يتم وضع تلك النتيجة لصنعأكثر أو  ذلك؟" إذا اجتمع سببانما الذي سبب المشكلة هو " شجرة منطق هي وراءالسؤال التوجي
 . شجرة المشكلة مستويات ربطالنتيجة ل-الرسم البياني. تستخدم أسهم السببفي  نفس المستوى الأسباب على

 
في تلك  النهر مياهجودة  تدهور ونتائج سم أسبابالر ويفحص، نهر دلتامجتمع مشكلة طبقت في  شجرة أدناه الرسم يوضح
المشكلة ب تحيطمتعددة  ونتائجأسباب  مستوياتمشكلة ال شجارأقد تشمل  –للحالة  مبسط عرض هذا الرسم أن لاحظ المنطقة.

 معقدة جدا.  مشكلةال تصبح أشجارفي كثير من الاحيان ، ونتيجة لذلك لرئيسة.ا
 

 شجرة المشكلة لنهر دلتا :54شكل 

 

 
 

معدل الصيد ودخل أسر 
 الصيد في تراجع

النظام البيئي النهري تحت تهديد 
 خطير، مع تراجع محاصيل الصيد

ق معدل مرتفع للأمراض المنقولة عن طري
ين الاسر الفقيرة المياه، خصوصا ب

 والأطفال دون سن الخامسة

رنوعية المياه النهر في تدهو  

ي مستويات نفايات الغائط ف
 النهر مرتفعة

ي مستوى نفايات الشركات والأسر ف
 النهر عالية

 المياه العادة المعالجة في المعامل لا
 تلبي المعايير البيئية

ت تلُقي غالبية الاسر نفايا
النهر الغائط مباشرة في  

ركات إلقاء نسبة عالية من نقايات الش
 مباشرة في النهر

الجمهور غير واعي بمخاطر 
 إلقاء النفايات

من الأسر لا تمتلك  71%
مرحاض أو غير موصولة 

 بشبكة الصرف الصحي

الجمهور غير واعي 
 بمخاطر إلقاء نفايات

 الغائط في النهر

المعلومات العامة أو 
 ية غيرالبرامج التثقيف
 متوفرة

المعلومات العامة أو 
ية غير البرامج التثقيف
 متوفرة

 مستويات إستثمار رأس المال
في  غير كافية وضعف التخطيط

 الحكومة المحلية 
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تحديد  تبدأ في الأهداف التي شجرة التالية الأكثر شيوعا في وضع ، تتمثل الخطوةعند الانتهاء من إعداد شجرة المشكلة
في أبسط أشكالها إصلاح" العطل في شجرة المشكلة. تعد شجرة الأهداف نفذ من أجل "تُ  المحتملة التي يمكن أن التدخلات

إيجابي. وبينما تبين  هدف إفادةإلى  شجرة المشكلة في بيانإفادة/ كل يتم تحويل حيث - المشكلة من شجرة صورة طبق الأصل
مثال  ، وباستخداممرة أخرىغاية". و -الى  – وسيلة" الأهداف علاقات شجرةتبين  السبب والنتيجة، علاقات مشكلةال شجرة
 أهداف تشبه التالي:  المشكلة شجرةتصبح شجرة ، نوعية المياه تدهور

 

 
 

 : شجرة أهداف مشروع نهر دلتا55شكل 

 
 مع مثال شجرة المشكلة أعلاه، )إما من خلال تحليل المشكلة كما فعلنا العريضة عند الانتهاء من تحديد مجموعة الاحتياجات

 ما إذا كان للإقرار مبدئيايتمثل التحدي التالي في تحليل الاحتياجات التي تم تحديدها  ملية قائمة على الأصول(،من خلال عأو 

 مشروع. بلتدخل لكاف  مسوغ هناك

 
 ين: إستراتيجيين هام سؤالين في تنميةال منظمةيجب أن تنظر  عند هذه النقطة،

 

  تدخل المشروع؟ الى تضمينهاما هي عناصر شجرة الأهداف التي سيتم 

  نطاق المشروع؟ إلى  تضمينهالن يتم ما هي العناصر التي 

 
 لا تنسىلكن . وجَدلَية معقدة جدا صنع القرار ، ويحتمل أن تصبح عمليةبعيد المنال الاسئلة هذهحول  الإجماعيكون  قد

مرحلة تحديد وتصميم  نقاشر في الدليل. تم تحديد مجموعة من المعايي من هذا 1المذكورة في القسم  الدروس المستفادة
 . نطاق المشروع بإختيار فيما يتعلق هذه القرارات لتوجيه والتي يمكن استخدامها( 21شكل المشروع )

 

د إستقرار وزيادة كمية الصي

 ودخل أسر الصيد
لنهر إنخفاض التهديد للنظام البيئي ل

 وإزدياد المحصول السمكي

لة عن إنخفاض معدل الأمراض المنقو
طريق المياه ضمن العائلات الفقيرة 

 والأطفال دون سن الخامسة

 تحسن نوعية المياه

صلبة إنخفاض كمية النفايات ال

 الملقاه في النهر
 إنخفاض عدد الأسر والمصانع التي

 تتخلص من النفايات في النهر
عايير معالجة المياه العادمة مستوفية للم

 البيئية

لوثينالمالسيطرة بفعالية على  إزدياد نسبة الأسر والشركات  

 الموصولة بشبكة المياه العادمة

تشريعات جديدة موضوعة 

وفاعلة في منع التخلص 

 المباشر من المياه العادمة

الجمهور أكثر وعياً بمخاطر 

 إلقاء النفايات

ة وكالة حماية البيئة فاعل

 وأكثر إستجابة لإهتمامات
مجموعة اوسع من أصحاب 

 المصلحة

برامج تثقيفية 

ة ومعلومات للعامة منشأ

 ومتوفرة

تم إعطاء أولوية 

ة سياسية أعلى لأدار

 النفايات

المعلومات العامة أو 
ية البرامج التثقيف
 غير متوفرة

 مستويات إستثمار رأس المال
ط في غير كافية وضعف التخطي
 الحكومة المحلية 
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الخدمات المشروع،  تدخل محاور ملموسة بشأن على اتخاذ قرارات واصحاب المصلحة المشروع هذه المعايير فريقتساعد 
 . يتم تقديمها وكيف من الخدماتالتي يقدمها، الجهات المستفيدة 

 
المحلية،  أولويات الحكومةالمنظمة المنفذة،و قدرة، توافر الموارد النطاق يير اختيارمعا شملت ،دلتانهر  مشروعإلى  وعودة

 المخرجات، الغايات بإعلام تقوم التي البدائل وضع شجرةاستنادا إلى هذه المعايير ب. قام فريق المشروع وإحتياجات الأسر
إلى  مواصلتها. تجدر الإشارة المنظمة تعتزم والتي في الصورة أدناه(الملونة باللون الخفيف  المستطيلاتإلى  )انظر والأهداف

 (.ذات اللون القاتم في الصورةالمستطيلات المشروع ) نطاق لن تدخل في العناصر التي توضح بدائلال شجرةأن 
 

 ل مشروع نهر دلتا: شجرة بدائ56 شكل

 
 

ك إستقرار أو زيادة كمية السم

تم الحد من الخطر الذي يهدد النظام  ودخل أسر الصيد

الأيكيولوجي النهري وزيادة كمية 

 السمك

إنخفاض معدل الأمراض المنقولة عن 

فال طريق المياه بين النساء والأطفال والأط

 دون سن الخامسة

 تحسن نوعية المياه النهر

ط إنخفاض كمية نفايات الغائ

 الملقاه في النهر

كات الشرإنخفاض كمية نفايات الأسر و

 الملقاه مباشرة في النهر
ايير معالجة المياه العادمة تستوفي المع

 البيئية

طرح برنامج بناء 

 المراحيض

معلومات عامة/ برامج 

فرةتثقيفية منشأة/متو  
معلومات عامة/ برامج 

فرةتثقيفية منشأة/متو  

وكالة حماية البيئة فاعلة 

ومتعاونة مع مجموعة واسعة 
ب من إهتمامات أصحا

 المصلحة 

ثمار تحسين التخطيط وزيادة إست

رأس المال من قبل الحكومة 

 المحلية

إزدياد نسبة الأسر التي تحصل على مرافق 

 الصرف الصحي النظيفة
لملقاه تقليل نسبة نفايات الشركات ا

 بشكل مباشر في النهر
الجمهور أكثر وعيا بمخاطر 

 إلقاء النفايات في النهر
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 المصلحة اصحاب إدارة :6 المعرفي الفرع 6.3

 
ومنظمات مشاركة بنشاط في  أفرادا، جماعات -اصحاب المصلحةمعقدة وتؤثر على مجموعة واسعة من  التنمية مشاريع

 إنجاز المشروع. أو  سبب تنفيذإيجابا بأو  سلبا أولئك الذين من الممكن أن تتأثر مصالحهم وأمشروع، 

 
 الإشراك الضعيفأو  المشروع، خلال تصميم عند إساءة فهمهمأو اصحاب المصلحة  إغفالالتجربة أنه عندما يتم  تبين

 مرغوب فيها. المشاريع، يحتمل أن يؤدي ذلك غالبا إلى نتائج غير متوقعة وغير خلال تخطيط وتنفيذ إستبعادهاأو  لمصالحهم
 من:  اصحاب المصلحةل، تستفيد المشاريع التي تستغرق وقتا لتحديد وفهم وفي المقاب

 

 نشطة؛تلك الأ أن تستفيد من وينبغيبأنشطة المشروع  ستتأثر فهم أوضح للأفراد، الجماعات والمؤسسات التي 
 

 ؛اصحاب المصلحة هذهقدرات  مؤشر أفضل على 
 

 المشروع؛ تخطيط وتنفيذ مرحلة يسهم فوتُ  يمكن أن تؤثرللجهات التي  أكثر استنارة فهم 
 

 مشروعال نزاعاتالمشروع ومعالجة  تصميم تدخلاتبدائل  محسنة عن وجهة نظر. 

 
هذه. كما يحتاج  اصحاب المصلحةعلاقات  فرع معرفي لادارة تطويرإلى  فريق المشروعتحقيق النجاح، يحتاج على  عملا

 كافةعلى  سلبية(الأو  يجابيةالمشروع والتنبؤ بها )الآثار الإ آثارتقييم و العلاقات؛المصالح و تعقيدواقع و هملف الفريق أعضاء

 القوي.  والتواصلفي المشروع  إنخراطهمشجع على تُ  التيالمشاركة  وتصميم وتنفيذ خطط؛ اصحاب المصلحةمجموعات 

 
 القوي ما يلي:  اصحاب المصلحةإدارة  تشمل مكونات نظام

 

  اصحاب المصلحةتحديد 

  ب المصلحةاصحاتحليل 

  اصحاب المصلحةإشراك 

 اصحاب المصلحة التواصل مع 

 
 اصحاب المصلحةتحديد  1.6.3

 
. ونتيجة عديدين اصحاب مصلحةكون هناك يأنه سعادة من الواضح و، تصميم(المشروع )تحديد و من المبكرة المرحلة خلال
 . وتصميم المشروعد تحديمرحلة  الأولى في الخطواتيمثل أحد  اصحاب المصلحةفأن تحديد  ،لذلك

 
 نقطة انطلاق مما يوفر اصحاب المصلحةمن  ست فئات قطاع التنمية، توضح إدارة المشاريع في هذه العملية للمساعدة في

 . في المشروع اصحاب المصلحة لتحديد

 
رة إدا في مشروع لمشروع. مثلا،ا خدمات منتجات و/أو مباشرة من الذين سيستفيدون هم الأشخاص نيمالمستخد  
نوعية التربة  يستفيدون منسالذين  أفراد المجتمعبدون شك  فئة المستخدمين تشمل سوف  ،ات المياهعَ مستجمِ 

 الوصول الى المياه )ونوعيتها(.ت لديها فرص والعائلات التي تحسنالمحسنة 

 
في  الأمور ركيف تداعلى  التعرف فيممن لديهم اهتمام مجموعات أو  الناستمثل  المصلحة في الحوكمةاصحاب 

 مجموعات الفرعية التالية: ال هذه الفئةتشمل  المشروع. مثلا، يمكن أن
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 ،المشروع؛ حوكمةإطار  الذين يديرون الرعاةأو  توجيهال مجموعات مجالس المشروع 

 للمشروع؛ التشريعي والسياقالامتثال  الذين يضعون متطلبات عينرِ شَ والمُ  المدققين 

 يكون الممولين جهات خارجية )في  قدظمات( الذين يقدمون التمويل للمشروع. المنأو  الممولين )الأفراد
 (. موارد داخليةداخلية )عند تمويل المشروع من أو  حال تقديم منظمة مانحة للتمويل(

 
المشروع. تشمل قائمة مقدمي الخدمات المدراء،  في أعمال بفاعلية الذين يشاركون هم الأفراد مقدمي الخدمات

 المقاولين والموردين.  فريق، المنظمات المنفذة،أعضاء ال

 
وسائل الإعلام إيجابا(. تشمل أمثلة المؤثرين أو  هم الذين لديهم القدرة على تغيير اتجاه المشروع )سلبا المؤثرين
 قادة المجتمع. أو  تجاريةالين الحكوميين والمصالح مسؤولالمحلية، ال

 
الخدمة المخطط أو  من هذا المشروع غير المنتج النهائي شيء ماعلى  هم الذين يرغبون في الحصول المعتمدين

 تسليماتأحد  يحتاجون والذين )دائرة( وظيفية بالمنظمةتحدات و هم مشاريع اخرى او المعتمدينعادة ما يكون  لها.
الدخل ات المياه، يمكن أن ينتظر مشروع إسكان لذوي عَ إلى مشروع التنمية الخاص بمستجمِ  عودةالمشروع. و

ات المياه من أجل البدء في عَ مستجمِ  تقسيم مناطق نفس المجتمع حتى الانتهاء من خطط يعملون في المنخفض الذين
 البناء الخاصة بمشروع الإسكان.  بأنشطة

 
 مشروع ، وباستخداماكتمال المشروع. ومرة أخرى المنتج بعد ة عن دعممسؤول هم مجموعات داعمي الإستدامة

متوسطة ال ملكيةالعلى  الزراعة ووزارة توقع حصول وزارة الأشغال العامة يمكنكمثال،  ات المياهعَ إدارة مستجمِ 
 المشروع.  تسليمات إستكمال عُقب إدارة مستجمعات المياه لأنشطة وطويلة الأجل

 
 : الى فئات، تتضمن اصحاب المصلحةتصنيف  التي يؤخذ بها عند عتباراتالابعض 

 

أكثر  جماعة فيأو  فيها فرد يندرج . هناك العديد من الحالات التي مينالمستخد   فئات تتقاطع متىإدراك  -
 . داعمين للاستدامةو  مينيمكن أن تكون المجتمعات المحلية مستخدِ من فئة واحدة. مثلا، 

 

ا كما ذكر سابق مفيدا.كان ذلك  إذا فرعية إلى فئات الفئات يمكن تقسيم. الى اصغر في تقسيم الفئات التفكير -
 فئةتقسيم  قد يكون من المفيد فئات فرعية. وبالمثل، ثلاث الى المصلحة في الحوكمةاصحاب  فئةقسمت 

 . إضافيةمجموعات  إلى مالمستخدِ 
 

 منطقة جدد اصحاب مصلحةدخل ي. ويمكن أن مع الوقت يتغيرون بالمشروع اصحاب المصلحة أن إدراك -

مستمرة  عملية اصحاب المصلحة . وعليه، يعد تحديدمهاإهتماأو  في حين تفقد جهات أخرى نفوذها تدخلال
 المشروع.  حياةطوال  فتراتعلى  يجب مراجعتها

 
 اصحاب المصلحةتحليل  2.6.3

 
 . تشمل عملية التحليل: اصحاب المصلحةتحليل الانتهاء من بالمشروع، تكون الخطوة التالية  اصحاب المصلحةتحديد  بعد

 

 ما هي توقعاتهم  خلال المشروع؟ يخسرونهأو  يكسبونه. ما الذي قد ب المصلحةاصحا /إهتماماتمصالح إستكشاف
ما  ؟ لاصحاب المصلحةما هي الأدوار المحتملة ما هي الموارد التي يمكن أن يلتزموا بها؟  )إيجابية و/أو سلبية(؟

 معيقي المشروع؟أو  من أنصار همهل  ؟هي قدراتهم
 

  صنع  المشروع، مثل سلطتهم على في اصحاب المصلحةيشير إلى قوة  وذالنف - اصحاب المصلحةرسم خريطة نفوذ
ما هو مدى  سلبية.أو  بطريقة إيجابية اصحاب مصلحة اخرينأو  أنشطة المشروععلى  في التأثير قدرتهمأو  القرار،
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الفورية،  المشاكل لمعالجةتغيير ال لصنع لديه القدرةمن  ؟اصحاب المصلحةفي العلاقات بين  النزاعأو  التعاون
 ؟الكامنة، والاسباب الجذرية المسائل

 
على  ، تركز هذه الوثيقةاصحاب المصلحةتحليل  أنشطةلتنفيذ  التي يمكن استخدامها علي الرغم من وجود العديد من الأدوات

 من هذه الأدوات:  اثنتينعلى وجه الخصوص 
 

  نڤمخططات – VENN Diagrame  

  اصحاب المصلحةمصفوفة تحليل 

 
ن ڤيتم تطوير مخطط  .ينياصحاب المصلحة الرئيسمجموعات لتحليل وتوضيح طبيعة العلاقات بين ن ڤإنشاء مخططات تم ي

كل دائرة في  في المشروع(. تحدداصحاب المصلحة من  مجموعةللمشروع )أو أحد اصحاب مصلحة  منظورمن خلال 
الدائرة المستخدمة في التدليل على القوة  أن يساعد حجم يمكن في المشروع. اصحاب المصلحة المشاركينالمخطط 
 علاقةفي ضعف الأو  للدلالة على القوة النسبية المكاني )المسافة( الحيز، بينما يستخدم  صاحب مصلحةكل  نفوذالنسبية/

 كأداة تخطيط تشاركي مع الفئات المستهدفةن ڤيكثر استخدام مخططات  بين المجموعات/المنظمات المختلفة. العمل/تفاعل
 لمساعدتهم في إعداد لمحة عن مفهومهم لهذه العلاقات. 

 
د ئمصا دائرةفي اصحاب المصلحة المشاركين العديد من  ونفوذ قوة لتحديدن ڤ مخطط استخدام مثالا على توفر الصورة أدناه

هي حالة في هذه ال، اصحاب المصلحةلمنظور فئة من موصوف وفقا ن ڤمخطط  أن لاحظنهر. ال يحاذي مجتمعل الأسماك
، تكون المنطق ذاته ولكنها بعيدة. وباستخدام قوي ذات نفوذ أنها إلىيشيران  Xصناعة دائرة  جم وموقع. حعائلات الصيادين
لها توجد الصيادين و صالحم الصيد تعاونياتتمثل  هذه الصناعة. لمصالح ومنحازة بشكل واضحبعيدة  وكالة حماية البيئة

 قليل.  نفوذهاأن إلى  د الأسماكئقسم مصا التي تمثل الدائرة . يشير صغر حجممع تجار التجزئة قريبةعلاقات 

 
 ن لأصحاب المصلحة في مشروع نهر دلتاڤ: مخطط 57شكل 

 
( لمزيد ب المصلحةاصحانفوذ تخطيط  غيرها من أدوات أو)ن ڤمخطط  مخرجاتاصحاب المصلحة تحليل  تستخدم مصفوفة

 مخططوخلافا ل المشروع.في مصلحة اللاصحاب  المحتملة الإجراءاتالقدرات و المصالح،عن  إعلام، توضيحمن تحديد، 

والإجراءات  نفوذهم ،ومصالحهم،اصحاب المصلحةإضافية حول  الذي يوفر بيانات السرد بمزيد من المصفوفةتسمح  ،نڤ
 . هممصالحلمعالجة  المحتملة
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أعلاه. تساعد ن ڤفي تخطيط  الموضح مصائد الاسماكإدارة مشروع لاصحاب المصلحة تحليل  مصفوفة لجدول أدناهيقدم ا
دورة  في كافة مراحل بشكل مجد   من المشاركة يتمكنواكي  بشكل مناسباصحاب المصلحة إشراك  تحديد سبل على المصفوفة

صناعات النسيج سيئة التنظيم.  المتأتية من مشروعالنجاح ي تهدد الت المخاطر المحتملة يحدد الجدول حياة المشروع. مثلا،
قد  – فبإمكان فريق تصميم المشروع إتخاذ خطوات على نحو أفضل لضمان نجاح المشروع ،التهديد المحتمل وإدراكا لهذا

 هذا المشروع. هم فيشراكلإ لتحديد سبلأو  ،حلول للتفاوض على صناعة الغزل والنسيج اجتماع مع قادة يكون ذلك من خلال
 

 : مصفوفة تحليل اصحاب المصلحة52شكل 

والخصائص  أصحاب المصحلة
 الأساسية

على  القدرة والحافز المصالح وكيفية تأثرها بالمشكلة
 إحداث تغيير

 لمخاطبةالإجراءات المحتملة 
 اصحاب المصلحةمصالح 

 أسر الصيد
ذوي الدخل من أسرة،  110111

على  لمحدود، أعمال الأسرةا
 في نطاق صغير، منظمة

 إنخراط. غير رسيمةات يتعاون
النساء بفاعلية في معالجة 

 الأسماك. 

وسائل المعيشة على  الحفاظ -
 وتحسينها.

حجم ونوعية على  التلوث يؤثر -
 الصيد

، للعائلاتسوء الوضع الصحي  -
 خصوصا الأطفال والأمهات

اهتمام كبير  -
حكم في بإجراءات الت

 التلوث
نفوذ سياسي محدود،  -

لضعف الهيكلة  نظرا
  التنظيمية

قدرتهم على الانتظام دعم  -
 والضغط )تنظيم انفسهم(

 تنفيذ استراتجيات الحد من التلوث -
 تحديد وتطوير مصادر دخل بديلة -

 صناعة الغزل والنسيج
عملية صناعية متوسطة  -

التنظيم مع عدم  ضعيفةالحجم، 
دات. علاقة وثيقة مع وجود اتحا

الحزب الحاكم. سجل بيئي 
 . رديء

  الأرباح /زيادةعلى الحفاظ -
 هتمام بالصورة العامةبعض الا -
البيئية  اللوائح/الانظمةاهتمام بتكلفة  -

 المطبقة 

وجود الموارد  -
 والتقنيةالمالية 

 التقنيات لاستخدام
 الجديدة النظيفة

الدافع الحالي للتغيير  -
 محدود

فع وعيهم حول الأثر الاجتماعي ر -
 والبيئي 

على  السياسي للتأثير الضغطتعبئة  -
 الصناعة سلوك

 تقوية وتطبيق القوانين البيئية  -

 الأسر
أسرة تتخلص من  110111

النفايات والمياه العادمة في النهر 
الذي يستخدم كمصدر لمياه 

 الشرب والصيد

صناعة  التلوث الناتج منإدراك  -
نوعية على  لنسيج والأثرالغزل وا

 المياه
الرغبة في التخلص من النفايات  -

 المنزل.بعيدا عن 
المياه على  الرغبة في الحصول -

 النظيفة

فهم محدود للأثر  -
لتخلص من الصحي ل

المياه  / لنفاياتا
 العادمة

 يظهرون الاستعداد -
للدفع مقابل خدمات 

 لنفايات الإدارة  محسنة

ن الأسر الوعي بي مستوىرفع  -
حول أضرار ممارساتهم للتخلص 

 من النفايات
العمل مع المجتمعات والحكومة  -

قضايا المياه والصرف  لمعالجة
 الصحي. 

 وكالة حماية البيئة 
 الخ

 الخ الخ الخ

 
 اصحاب المصلحةإشراك  3.6.3

 
، مشاريعال ديتعقزاد  كلما .لمصلحةمن اصحاب ا شبكات تعتمد على مشاريعال حتى أصغر مشروع بمفرده. نادرا ما يعمل مدير

الموردين، المنظمات غير الحكومية  الوزارات الحكومية،الجماعات المحلية،  تشمل ومن المحتمل أن تتوسع شبكة العلاقات
 .وغيرها المنظمات الدينية ،الجامعات المحلية،

 
الجهات الفاعلة في  وتواصلسلطة ، تفي ضمان وضوح أدوار، مسؤوليا اصحاب المصلحةيتمثل أحد تحديات إدارة شبكة 

 ( للمهامالايمنمود امودي )العامحور ع وهو مصفوفة لها ،(CIRAالمشروع. أحد أدوات معالجة التحدي هي مخطط راسي )
الرئيسة الأربعة النموذجية من اختصار الأدوار  التي تستمد اسمهاالعلوي( للأدوار  ، المحور الأفقي )الصفالتسليماتأو 

 في المصفوفة:  المحددة
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 : يعني RACIمختصر راسي 

 
- Responsible عادة دور المهمة. لكل مهمة، هناك  لإنجازالأشخاص الذين يقومون بالعمل  مسؤول كلمةتشمل  :مسؤول

 من إمكانية تفوض آخرين للمساعدة. الرغمعلى  العمل، لإستكمالواحد وهو الدور الرئيس 
 

- Accountable الذي يقدمة عمل على  الموافقة )التوقيع(ب المساءليجب أن يقوم الشخص  /عرضة للمحاسبة لءمسا
 .تسليمةأو  عن كل مهمة مساءل فقط شخص واحدأن يكون هناك  يجب. مسؤولالالشخص 

  

- Consulted  مرسل ومستقبل للمعلومة( التواصل معهم بشكل تبادلي ويتمآرائهم؛  تطُلبالأشخاص الذين مستشار( . 
 ؤ

- Informed ب ل غمطلع ؛ ةالتسليمأو  آخر مستجدات تقدم العمل، عادة عند استكمال المهمةب إعلامهمالأشخاص الذين يتم  / م 
 اتجاه واحد )مستقبل للمعلومة(.ويتم التواصل معهم ب

 

 مبسطة لمشروع نهر دلتا:  "RACI" مصفوفةعلى  مثالا ادناهيقدم الجدول 

 

 " لنهر دلتاRACI: مصفوفة "59شكل 

 ؟ إبلاغهمن الواجب  ؟ يجب استشارتهمن  من المساءل؟  ؟ مسؤولمن ال نوع المشاركة

 مهمة المشروع
 

 

 بإنجازمن الذي يقوم 
 ؟الامور

من الذي يقوم بتنفيذ العمل 
 بالمهمة؟  المرتبط

التسليمات على  من الذي يوقع
 المهمة؟ المرتبطة ب

 طلب مساهمته يلزممن 
 ؟ بفاعلية

 إبلاغهالواجب  هون م
نسخ  عن طريق بالمستجدات

البريد أو  من التقارير،
 الالكتروني، الخ. 

 مسؤول عن ورقة المفهوم 
 مدير المشروع 

 مساعد
 منفذة منظمة

 وزارة الصحة مسؤولي لصرف الصحيل تقنيمستشار  مدير المشروع

 تحليل، تقييم، تصميم
الإطار المنطقي 

 المراقبةوتخطيط 
 والتقييم

 مسؤول عن 
 مدير المشروع 

 مساعد
حكومية الغير  منظمةال
 منفذةال

 منفذةالحكومية المنظمة غير ال
  تقنيالمستشار ال

  مدير المشروع
  أرباب العمل المحليين

 مشاركين في المشروع
 ي وزارة الصحةمسؤول
 المحليين
  المانح

ي وزارة الصحة مسؤول
 الوطني( مستوىال )على

 مسؤول عن  مهكتابة المقترح وتسلي
 مدير المشروع 

 مساعد
حكومية الغير  منظمةال
 منفذةال

 منفذةالحكومية المنظمة غير ال
  مستشار تقني للأيدزال

  مدير المشروع
 فريق الاعمال في المقر

مسؤولي وزارة الصحة 
 المحليين
 المانح

 مشاركين في المشروع

التخطيط المفصل 
  للبرنامج

 مسؤول عن 
 مدير المشروع 

حكومية الغير  نظمةمال
 منفذةال

 منفذةالحكومية المنظمة غير ال
  مدير المشروع

 أرباب العمل المحليين 

 مشاركين في المشروع
مسؤولي وزارة الصحة 

 المحليين
 المانح

تقني للصرف المستشار ال
 الصحي

 ي وزارة الصحة مسؤول
 الوطني( مستوىال )على

 مسؤول عن   التنفيذ
 مدير المشروع 

حكومية الغير  ةمنظمال
 المنفذة

 منفذةالحكومية المنظمة غير ال
 مدير المشروع

 مشاركين في المشروعال

 مانح  ضابط برنامج

 مسؤول عن   والتقييم المراقبة
 ضابط البرنامج 

 مانحال

 مشاركين في المشروعال
 ضابط المشروع

ي وزارة الصحة مسؤول الإقليمي تقنيالمستشار ال
 الوطني( مستوىال ى)عل
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 للمساعدة في المشروع اصحاب المصلحةمع فريق المشروع و مشاركتها، يمكن "RACI" د الانتهاء من إعداد مصفوفةعن
 . الفهم والتوقعات للادوار والمسؤوليات في المشروع ضمانعلى 

 
  اصحاب المصلحةالتواصل مع  4.6.3

 
 التواصل في إدارةالتالي الذي يواجه التنفيذ هو  ، فإن التحديفي المشروع اصحاب المصلحة أدوار ومسؤوليات توضع حالما

مهارات مدير  على التواصل الناجح يعتمد فن ،فنا وعلما. من ناحية التواصل الجيد يعد. المجموعاتهذه  مع مشروعال
 . التخطيط والتنفيذ حول التواصل علمبينما يدور. والبينية المشروع القيادية

 
مثلا، في  حجم المشروع وتعقيده.بما يتلائم مع ديد دقيق لإستراتيجية الاتصال المناسبة الجيد تح التواصليشمل جزء من علم 

تتدخل مع أنشطة المشروع أو  عبئا إداريا،المفرطة  التواصل الرسميسياق مشروع صغير، يمكن أن تصبح ممارسات 
إلى  إلى تحويل النجاح والعشوائيالتواصل غير الرسمي  تؤدي ممارساتسياق مشروع كبير، يمكن أن  فيالأخرى. بينما 

 . التواصلالمهمة والفرص المتاحة خلال تراخي عملية تخطيط وتنفيذ  المسائلدت قِ كارثة إذا فُ 

 
. ويمكن بالتواصلما"، "لماذا"، "من"، "كيف" و"متى" الخاصة فيما يتعلق بأسئلة " وضوح أن يكون هناك يلزم ،ونتيجة لذلك

 كالتالي:  في نموذج خطة تواصلالهذه المعلومات حول  تحديد
 

 : خطة التواصل63شكل 

 التكرار التواصلوسيلة  ىإل مسندة فالمؤلِ  الجمهور القصد التواصل

             

             

 
يمكن  عدة أسئلة ناه، كدليل. واصحاب المصلحةالمشروع  رسائل كلاً من الآلية تلائمأن  يلزم، التواصل وسيلة عند تحديد
 :المشروع للتواصل في خدمتسالتي ستُ ليات الآ ماهي تحديد عند طرحها

 

 ؟ فهمها والتصرف بناء عليها، فعلاً  الرسالة تلقيستزيد من احتمال  الوسيلة التيأو  ما هي الآلية 

 ؟ وعلى اي مستوى من التفصيل ،ما هو حجم المعلومات الذي سيتم تضمينه 

 الرسالة؟ لنوع ثر ملائمةما هي الآلية الأك 

 ؟ صاحب المصلحةفضلها ي التي ما هي الآلية 

 اتجاهين(؟أو  هو مستوى التفاعل المطلوب )اتجاه ما 

 
واصحاب فريق المشروع، الجهات الراعية،  الجارية مع أعضاءأو  على ذلك، يجب التفريق بين الاتصالات المنتظمة، وعلاوة

الاتصالات  ، التحديثات الشهرية،المجدولةالمختارة تقارير حالة، الاجتماعات  ساليب. تشمل الأالاخرين نيالمصلحة الرئيسي
 جداول التدريب وجداول إطلاق الأنشطة.  حاسمة، اجتماعات الموردين،ال المسائل جلساتبالأحداث،  المدفوعة
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 بي إم دي بروالـ  : تكييفالرابعالقسم 

 
 تعمل لصالحك؟"  ةقطاع التنميكيف تجعل إدارة المشاريع في "

 
بيئة في  تضمينهافي  ما لم ينجح فريق المشروع اي شيء في تحقيق وما شابه والمنهجيات لن تلفح الأدوات، التقنيات

لصالح مدير  إعمالها من أجلمسبقا  تم عرضهاوتقنيات مختلفة  المشروع الفعلية. ينظر هذا القسم في كيفية تكييف أدوات
 روع. المشروع وفريق تنفيذ المش

 

 التكييف أساسيات 1.4

 
وله  -فريد من نوعه  كل مشروع دارة المشاريع.واحدة لإ طريق، "لا توجد خارطة بي إم دي بروحسب ما ذكر سابقا في 

سيساهم  تحدياتالموارد، العلاقات والمن دون التفكير في السياق،  تطبيق الأدوات والتقنياتببساطة، إن الخاصة."  أغراضة
غير الضروري، فان إضافة  الكثير من العملتنفيذ  وبالإضافة إلى ."قالب معين"حسب مشرع روبوتي خلق ب في احسن حال
 .والشريك المنفذالمشروع طاقم  سترُبك وتحُبطفعلى الاغلب  ،وتطبيقاتها مسوغاتهافي  من دون التفكير أدوات وتقنيات

 
لسوء الحظ  للمنهجية. واضحيينواكتسبوا معرفة وفهم  بي إم دي برو التدرب علىأكمل اثنين من مدراء المشاريع 

ي ديرَ مُ ، قيل لأحد مامكان عملهإلى  ماعند عودتهاي تقدير او فهم لادارة المشاريع.  منظمتيهما لأي من لم يكن
خر من خبر مدير المشروع الآوأُ . نحن لا نفعلها بتلك الطريقة هنا" ، ولكنحسنة بي إم دي برو: "أدوات المشروع

 ". لوحدك هايذتنفالتي تريد، وعليك رئيسه في العمل: "يجب أن تقرر ما هي الأدوات والتقنيات  قبل

 
تفادي  ينبغي، التنظيمية على الرغم من القيود مبادرة فردية على استعداد لاتخاذ بينما يجب أن يكون مدير المشروع

، واختيار الوسائل والتقنيات المتاحة تقييم م دي بروإبي يذ أن يشمل تنف ينبغي. امكن ذلككلما  المثال أعلاه فيالسيناريوهين 
على سبيل . الخاصة بالمنظمةوالأنظمة  في العمليات هذه الأدوات كيفية دمج في التمعن، ثم في وضع معينالأنسب منها 

نتهاء من دورة بي ، بعد الامشروع لتمرين تخطيط مبسط لفريقعملية العصف الذهني  نتائجتعرض أدناه  صورةفإن ال، المثال
 . الموجودة أداوتهمبدارة المشاريع الجديدة لإدوات الأربط لمحاولة في  ،إم دي برو

 

 
 

 الأسئلة التالية:  مناقشةفي  منظماتهم المشاريع مدراء كيشُرِ  ، ينبغي أنوكلما أمكن
 

  تستبدلها؟أو  جديدة أداة موجودةالداة الأ ممتَ تُ سَ هل 

  القائمة؟ الإجراءاتالأداة الجديدة مع  نممعلومات ال ستتلائمكيف  

  ؟تينجديد تقنيةأو  أداةالقائمة نتيجة لدمج  الإجراءاتتغييرات على  عملهل نحتاج إلى 
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هذه الأداة الآن  اطبقأن ينظر مدير المشروع في كافة الأدوات والتقنيات وأن يسأل: "هل يمكن أن  ينبغي، وبشكل عملي اكثر
 "؟من المنظمةلمزيد من الدعم اإلى  أنني احتاجأو  -

 
اجة مكانية الحإشير إلى الوضع وت على تدُلَِل الأدوات. تم تعبئة المثال بنموذج بيانات تكييف خطةعلى  مثالا 12يوضح شكل 

 . التطبيق الناجح للأداة لتحقيق تغييرات تنظيمية إلى
 

 روع: مثال على تكييف أدوات إدارة المش61شكل 

هل يمكن أن  الأداة
 الآن؟ أطبق

 هل أنا بحاجة
المزيد من إلى 

 الدعم؟

قبل أن نقوم ان تتم ما هي التغيرات التنظيمية التي يجب 
 هذه الأداة واستخدامها؟ل بالتكييف الصحيح

 العمل تجزئةهيكل 
(WBS) 

بخبراتهم معنا يساهمون  التأكد من أن فريقي والمتعاونين لا نعم
 فاصيلالمحددة والت

 والعمليات المقصدالتأكد من فهم فريقي  لا نعم مخططات الشبكة

 . معتمدنموذج على  لموافقةباتشجيع منظمتنا  نعم لا ميثاق المشروع

استخدامها لطلب مساهمة اصحاب المصلحة ومشاركتهم  ينبغي لا نعم "راسي" مخطط
 للمعلومات.

 مشروعنا.  نظام حوكمةمع  يجب دمج وربط نعم نعم التغير السيطرة على

 

  برو دي إم بي تكييف عند اعتبارها يجب التي العوامل 1.1

 
 نظم في سياق المشاريع تتم إدارة ،ومحافظ. وبالإضافة إلى ذلك في فراغ. "تعيش" المشاريع في إطار برامج مشروع يوجد لا

ً واحدوهياكل جهات مانحة. تنظيمية  هذه ، وحيث أن كافة للمشاريع. ونتيجة لذلك الأوسع التشغيلية البيئة هي فأن هذه ،بمعنا
 . لمشاريعل بي إم دي بروتكييف  في الاعتبار عند ، يجب أن تؤخذالمشاريع على أداء تؤثر العوامل

 
 التي تتم إدارتها المشاريع ذات الصلة مجموعة من من ، تتكون البرامجالدليل هذاسابقا في  ذكرحسب ما  – البرنامج اعتبارات

. المدة منفردالتي لا يمكن الحصول عليهما عند إدارة تلك المشاريع بشكل  والسيطرة للحصول على المنافع ريقة منسقةبط
من تحقيق الأهداف. مساهمة في لل ممِ صُ مشروع منفرد  كل مع أكثر تعقيدا عادة ما تكون وغاياته أطول برنامجالزمنية لل

 متسقة. والمقاربات والاساليب ،دواتالواضح انه في برنامج مدار جيدا ستكون الا

 
، المعايير، بناء المقارباتمكتب إدارة برنامج يتمثل دوره في ضمان اتساق أو  المنظمات غير الحكومية وحدة تمتلك بعض

 مبادئال ان يتماشوا معمدراء المشاريع وفرقهم على  في مثل هذه الحالات، يجبوكتيبات التشغيل. و العمل القدرات، أدوات
 . ومقارباتهاوحدة البرامج، أدواتها ل لتوجيهيةا

 
 تصميم مشاريع إلى الدولي التنمويالقطاع  في البرامج والمشاريع، تميل المنظمات غير الحكومية بينوفيما يخص العلاقة 

ر والأكث الأصغر حجما مجموعة من المشاريع برنامج يحتوي على إعداد المستحسنيكون من  قد حينفي  كبيرة ومعقدة
 . بساطة

 
. وبغض النظر عن تلك داخل المنظمةالنظم  في اختيار الفرصة للتأثيرعلى  يندر حصول مدير المشروع – اعتبارات النظم

 . فريق المشروع من المنظمة واليها يلبي احتياجات تدفق المعلوماتأن  من مدير المشروع ، يجب أن يتأكدالحقيقة

 
 لاستخدامها لمنفعة سبل لإيجاد داخل المنظمةالنظم  فهميقوم مدير المشروع بفحص و أن يجبكيف أنه  أدناهيبين المثالين 

 مشروع. ال
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لا تمتلك العديد من في الواقع أنشطة. موازنات  في شكل المانحين مقترحات في الموازنات عادة : تكون/الماليةموازنةتقارير ال
ولكنها تستخدم تقارير رمز الحساب/البند.  – لنشاطأساس اعلى  تقارير يمكن أن تنتج منظمات غير الحكومية نظم ماليةال

قد  أخُرى إلى صيغة شكلمن  معلومات الماليةالعمل اللازم لترجمة ال أنالتأكد  مدير المشروع ، يجب علىالسيناريو ضمن هذا
 . في الوقت المناسب ونفُذخطط له 

 
أن "المشروع قد خسر  مدير المشروع يتم إخطار أن لا يعد من غير المألوفوأسعار الصرف:  موازنةال ملةع  

يمكن  في حينأقل من أجل تعويض الخسارة."  بأنشطة يلزم القيامدولار أمريكي في سعر الصرف، وعليه  110111
سعر  تفاوتالغاء  لا يمكنفإنه ، تأثيرال التقليل منللمساعدة في  من قبل المنظمات التحوط استراتيجيات استخدام
للحد  الأكثر ملائمة الإدارة مقاربات واستخدام تحديدب ، يمكن أن يقوم مدير المشروعالرغم من ذلك علىو الصرف.

قسم جمع التبرعات، أو  موظفي قسم المالية قبلمن  تتُخذعادة ما  موازنةال عملة العجز. ونظرا لأن مهمة اختيار من
 طاقم فورا تعقد حياة فإنهاعملة أخرى، بريف في حال كانت المصا يقوم أولئك الموظفون باختيار عملة العقد.ف

على  مدير المشروع الإصرارعلى  بعملة أخرى. يجب عملة ونفقاتب موازنةيجدون أنفسهم أمام  حيث –المشروع 
 . وحتى لو كانالأوقاتالرغم من عدم إمكانية القيام بذلك في كافة على  بعملة واحدة والنفقات موازنةالأن تكون 

 حياةطوال  الصرف الفعلي تطبيق سعر لىع مدير المشروعأن يصر  يمكن ،غير قابل للتفاوض عملةال اختيار

 هذه لا تخفف استراتيجيات الإدارة الرغم من أن ىوعليسهل حسابه. معدل دفتري  استخدام بدلا من - المشروع

 . صرفال معدل تفاوت خفض ، تساعد هذه الاستراتجيات علىتقلبات أسعار العملات

 
الاعتبار كمشروع  نفس لا يتطلبوالمباشر صغير المشروع اليمُلي الحس السليم أن  –المخاطرالتعقيد وارات الحجم، اعتب
بغض النظر . ومتنوعيناصحاب مصلحة  معو غير آمنة صعبة بيئة فيفرق متعددة  ،عدة مواقعينفذ في  ،مليون دولاركلفته 
مدراء المشاريع  من قبل التعقيد والمخاطرالحجم،  اعتباراتب ل المرتبطةبالعواملا يتم غالبا الاهتمام  ،هذه المعرفة عن
 : مذكورين ادناه كأمثلةفيما يلي مجالين هامين . الدولي التنمويالقطاع  منظماتهم فيو
 

سجل يكون  ، قدعقيدوقليل الت منخفض القيمة في مشروعمفيد دائما.  سجل المخاطر - وإدارة المخاطر تخطيط
المخاطر  سجل إلىقد يحتاج المدير  ،أعلى من ذلك بكثير كافيا. وفي مشروع به مخاطر المُبسط وعيالن مخاطرال

من  ؟تعديله من يستطيعالمخاطر.  جلس وتعديل ستخداملا مشروع، تختلف معايير الوبالإضافة إلى ذلك .الكمي
، بي إم دي برو أدواتمع كافة  سجل المخاطر؟ وكما هو الحالعلى  متى سيتم الاطلاع تغييرات؟يستطيع اقتراح 

 فريق المشروع.  تساعد التأكد من أنهاالأدوات و ستخداملاأفضل سبل  التفكير في إلى دير المشروعيحتاج م

 
. يمكن أن الحوكمة هي كثر تعقيداالأ في المشاريع تحتاج إلى عناية الرئيسة التي أحد المجالات – مشروعال حوكمة

ف مجلس اتحت اشر ربما -مشاريع المماثلة ال مع عدد من الحوكمةهيكل  لأبسط فيتتشارك المشاريع الأصغر وا
عدة . يحتاج المشروع الذي يكلف مليون دولار، وينفذ في مشابه هيكلأو  للمشاريعالمجلس القطري أو  برنامجال

ن ومدير تنفيذي أحد كبار المستخدمين، وأحد كبار الموردييتضمن مجلس خاص به إلى  من قبل فرق متعددة مواقع
 شروط مرجعية واضحةإلى  مجلس المشروع . سيحتاجاصحاب المصلحة ووجهات نظرهمللمشروع لتمثيل 

 يكون من الضروري ، قدوبالإضافة إلى ذلك أدوارهم ومسؤولياتهم. أعضاء المجلسيفهم  يجب أن تشغيلية. معاييرو

ً  ولمشروع أطفي  المشروع مجلس "البروفايل" تعريف بياناتتغيير   الصحيحة.  وجهات النظر ضمان تمثيلل زمنيا

 
على  والشركاء المنفذين الأعضاء الفريقعن التأكد من حصول  مسؤولا يعد مدير المشروع بينما -تعلم والكفاءة اعتبارات ال

 الضعفجة كافة نقاط لمعال بناء القدرات مديرال لا يتوقعأ ينبغي، بما في ذلك المعرفة، المواقف والمهارات ،الكفاءات المناسبة

 تعزيز شريك التنفيذ ومن ثم وكفاءات للعاملينالمستوى الحالي  هو تقييم بي إم دي برو أساسي في تكييف. جزء على الفور

الحالية  الكفاءات العنكبوتي الفجوات القائمة بين البياني تبين الأداة المسماة الرسمالفجوات.  حيث وجدت زيادة القدراتالتعلم ل
الرسم البياني أحد طرق استخدام  يبين 11من الزمن. شكل  على مدى فترةهدف( )ال المرغوبةالكفاءات  (ساسالأخط )

 أن هناك العديد من تطبيقات الرسم البياني العنكبوتي الأخرى. إلى  مع الإشارة – العنكبوتي
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 .بي إم دي بروف الخاصة بكفاءات مختارة من : رسم بياني عنكبوتي يبين الخط الأساس والأهدا62شكل 

 
 
شريك المنفذ وال التأكد من فهم كل عضو في الفريق من دون (WBS) العمل تجزئةهيكل  تنفيذ مدير المشروعحاول  إذا

ة بالنسب. وفعلى الارجح ان التطبيق متجه الى الفشلحقيقي؛ وضع  يف WBSنه استخدام مكِ يُ و ،قيمةه للتقديرو ،للأساسيات
مدير  يحتاجوالكفاءات. ومع ذلك،  احتياجات التعلمفي كثير من  فكرتفمن المرجع انها ، بي إم دي برو تطبقالتي  للمنظمات
كل أداة مختارة في التطبيق الفعلي. يجب معالجة الصحيح لستخدام الإعلى  شركاءالمشروع وال طاقم تأكد من قدرةال المشروع
 . إجراءات الإدارة غيره منأو  من خلال التدريب اءفي الأد التي يتم تحديدها فجوات

 
 كأهمية قصوى، ولكن تتزايد  المشروع طاقمكفاءة   عن التأكد من أن فقط مسؤولا مدير المشروعلا يعد  – اعتبارات الأداء

التغييرات ان  ،التذكر ينبغي .التأثيرات المستهدفة للمنظمة في وهم على راس عملهمالطاقم عليه ضمان مساهمة أداء 
 تمكينالفقر، و الرفاهية، الاستدامة، الحد مننوعية الحياة،  تستهدفعادة ما  في القطاع التنموي الدولي للمنظمات العاملة

 مرة واحدة" ولكنل" ث  دَ حَ باعتبارها  بي إم دي برودورة إلى  ظرن  يُ  يجب ألا تحسين البيئة. مجالات و/أو الوعي الاجتماعي

 مشروع.مستمر لل تحسين ، والأهم من ذلك، الإسهام فيأداء افضلإلى  تعلمعملية ال تنقل ةكيعملية دينامية لبداي كونتأن  ينبغي
بي إم دي  من خلال ربطأهداف المشروع،  التغييرات الهامة جدا التي تعد في صميم رؤية من فرص يزيد مدراء المشاريع

 بيق ما تعلموه.تط عن مساءل الطاقميكون  المشروع، وطلب أن لغايات برو

 
أن فيها  طلب من كافة المشاركين، أن يبي إم دي بروبعض دورات  بةتجر بعد ،منظمة غير حكومية قرر مكتب

 قالب طلبيت(. حيثما أمكن)يشمل فريق المشروع  لـ بي إم دي بروفردية للتعلم المستمر والتطبيق  يضعوا خطة

تم  .شهر 12لى مدى ع المنوي تطبيقها على عملهم الحالي ريعإدارة المشا وأدوات المعرفةلكل من  خطتهم تفاصيل
لقياس  أشهر 2 من فترات على ومشرفه المباشر كل متعلم لتواصل معل عيراوحدة إدارة المش من معين فرد تعيين

منظمة غير الحكومية هذا ال . يعرض مكتبالفضلى الأساليب مشاركة/وجمع الغاياتالمساهمة في قياس الامتثال، 
 الخ( لخبراء ... الاجتماعية التواصل البريد الالكتروني، عن طريق الهاتف،) الإفتراضي للوصول للمتعلمين ئلوسا

التي  مسائلال وغيرها من في إدارة المشارع استخدام/تكييف أداة تقديم النصح لهم حولعلى  المشاريع القادرين إدارة
 عن طريق إدخال أدوات إدارة المشاريعنطاق صغير على  لبدء. كما قرروا اقد تنشأ نتيجة لإستخدام بي إم دي برو

 البدايةكما قرروا أن يشمل "صندوق أدوات"  سياقي.ال والتعلم يفيالتدريب العملي، التكب تسمح بطريقة على مراحل
سجل  ،"RACI"مخطط  الأولي. اختاروا تحسينكثر أهمية بالنسبة للالأ اعتبرت إدارة المشاريع الأربعة التي أدوات

 . المسائلوسجل ، WBSالمخاطر، 
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 تقُلص وظيفة مدير ينبغي ان لاعلاه. تحذير: أحسب المفصل  بي إم دي بروتكييف  من الضروري حقا ان يتم، الخلاصة

، تذكر محفظة.أو  برنامجأو  مشروع، كل تفكير في من دون التي يتم تطبيقها الجامدة مجموعة من القواعد إلى مشروعال
 مكن فيها استخدامي ستكون هناك ظروف"علم". بقدر ما تعد "فن"  تعد المشروع إدارة أن ،الدليل هذاسابقا في  حسب ما ذكر

قد يكون  الاختيار الأذكى. وبعبارة أخرى، ذلك قد لا يكون لاي عدد من الاسباب الوجيه، ولكن دارة المشاريعلإ تقنيةأو  أداة
ً كبيرا أو  وتقنيات إدارة المشروع في كافة المشاريع، والبرامج لأدوات وموحد إلزامي تبََنِي طلب يزيادة الحماسة ف خطأ
 قبل مشروع على حدة تحليل كل في خبيراً أن يصبح  –وأن يفكر مليا الانضباط  مدير مشروع كل يتعلميجب أن  المحافظ.

 . بعناية وبشكل تعاوني بي إم دي برومافي  أفضل عتمادإاختيار و
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 ملاحقالالخامس:  القسم

  المترادفات معجم :1 الملحق2.1

 
  المستخدمة في الدليل ومترادفاتها التي قد تكون مألوفة أكثر عند البعض.  المصطلحات/المعانيبعض أدناه 

 

 المصطلح المترادف المصطلح باللغة العربية المعتمد في الدليل المصطلح باللغة الانجليزية

Deliverable(s) جَز / مُنجَزاتمُن تسلمية / تسليمات 

Control  رقابةال/التحكم / الضبط السيطرة 

Goods البضائع السلع 

RFP 

(Request For Proposal) 
 طلب تقديم مقترح

 لمشاريع(ل)
 طلب تقديم عرض 

 (للتوريد)

Consistence/Consistent منسجممتناغم/ثابت مُتسَق/ 

Approach نهج/أسلوب مُقاربة 

Procurement لشراء/التزويدا التوريد 

Stakeholder اصحاب العلاقة/الجهات المعنية اصحاب المصلحة 

Purpose غاية/الهدف ال القصد 

Justification تبرير تسويغ 

Tolerance التسامح التحمل 

Integration الإندماج التكامل 

Outcomes النتائج غاياتال 

 (Results=  لترجمة)النتائج: مستخدمة في هذا الدليل 

Objective(s) /أهدافهدف/ أغراضغرض 

 (Target or Goal= في هذا الدليل لترجمة )الأهداف: مستخدمة 

Accountable 
 مساءل

 وتختلف عن المسؤولية()
 عرضة للمحاسبة

High level مبدئي عالي المستوى/ذو مستوى عال 

Earned Value Analysis تسبةتحليل القيمة المك تحليل القيمة المستحقة 

Issue(s) قضاياقضية /مسائلمسألة/ 
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  المصطلحات معجم :2 الملحق1.1

 

 المادية والوقت( لإنتاج التقنية،المالية، البشرية، المدخلات )الموارد  تعبئة التي يتم من خلالها الإجراءات المتخذة الأنشطة

 جتنتِ  والتي عند تجميعها، االمساءلة بشأنه الطاقم يتحملالتي و( ، الخبناء)التدريب، المشروع  تسليمات
 . المخرجات

 

لتحقيق التنمية  كوسيلة نقاط القوة وإبرازها داخل المجتمعات المحلية عن كشفال التي تسعى إلى المنهجية الأصولعلى  قائم
 المستدامة.

 

الناتجة عن  والمعارف الدروس تحديد وتسجيلن استخدامه ليمكمتعدد الجوانب نشاط تعلم بسيط، سريع و بعد الإجراءمراجعة 
 المشروع.

 

علاقات  للتأكد من أن تصميمال التي تم تحديدها في ،الداخلية والخارجية ،الشروط اللازمة فرضيات حول فتراضاتإ
 النتائج المتوقعة.ج نتِ ستُ  ة، وأن الأنشطة المخططالمتوقع حسبالمفترضة تعمل  الأسباب/النتيجة

 

لمراقبة،  تخدم كأساسلوهي ضرورية  –الأداء قبل بدء التدخل أو  نقطة مرجعية واقعية حول الظروف هي خط الأساس
 المشروع.  تقييم والسيطرة على

 

 يوفر هيكلا لتصميم التعليمالذي المعرفة/المهارة  مستوياتتصنيف ل BLOOM وموتصنيف بل
 

 فيتقديراتهم  وتجميع مهام المشروع ين عنمسؤولنفس الأشخاص ال خلال استشارة منهذه تقدير ال تبدأ تقنية أعلى -الى-تقدير أسفل

 عامة شاملة.  موازنة
 

الأفراد،  الظروف التي تمكنالموارد و، الدوافع السلوكيات،العلاقات،  المواقف، القيم، ،الفهمالمهارات،  ،القابلية قدرات
مع مرور  تحقيق الأهدافو الوظائف تنفيذ عية الأوسع نطاقا منالاجتما والنظم القطاعات/الشبكاتالمنظمات، و

 الوقت
 

 وثيقة تصدر لشخص بعد إكمال دورة دراسية بنجاح شهادة
 

أو  دورأو  السلوكيات اللازمة للأداء بفاعلية في وظيفة،ومجموعات متكاملة من المهارات، المعرفة، المواقف  كفاءات
 وضع معين. 

 

قبل الالتزام بموارد لوضع  تغذية راجعةعلى  تب للحصوللمشروع كُ  /نظرة عامةعال مستوىعلى  مراجعة ورقة المفهوم
 مقترح موسع

 

 المشروع لتسريع تقدم الجدول الزمنيإلى  موارد إضافية ضم ضغط الجدول 
 

 لشخص ما ىتصريح رسمي يعطأو  ، الكفاءةالمؤهلعلى  برهان مؤهلات إعتماد
 

 نشطة التي تمثل أطول مسار بين بدء المشروع ونهايتهسلسلة الأ المسار الحرج
 

 المرحلة التاليةإلى  من المشروع والانتقال معينةتستخدم لاستكمال وقبول المنتجات لمرحلة  ىكبر سيطرةنقاط  بوابة القرار
 

 أجزاء اصغر. أو  مكوناتأو  عناصر،إلى  منجزات المشروع تجزئةأو  تقنية لفصل تجزئةتفكيك/
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ل أحد أطراف هِ سَ من الإغاثة والتنمية: يُ  واسعة متواليةضمن مشاريعها وممارساتها تقع من المنظمات  طيف ظمة تنميةمن
التشاركية في مجالات مثل البيئة، الصحة، التعليم والزراعة؛ ويشمل  برامج التنمية طويلة المدى، المتوالية
أو  ، التشردالمجاعةثة مؤقتة للمتضررين الذين يواجهون الآخر تنفيذ مباشر وسريع لمشاريع إغا المتواليةطرف 

 النزاعأو  المفاجئة بسبب الكوارث الطبيعية الفقر المطقع
 

واستكمالها بالتوازي بدلا  تسلسلبتسريع الجدول الزمني للمشروع من خلال تنفيذ الأنشطة التي تستكمل عادة  السريع التعاقب
 من ذلك. 

 

موعد استكمال  الزمنية التي يمكن أن تتأخرها مهمة في مخطط شبكة مشروع من دون التسبب في تأخير المدة الفائض )التراخي( 
 المشروع

 

 يمثل بيانيا جدول أنشطة المشروع شريطي مخطط (GANT) انتغمخطط 
 

( التي يساهم بها خ، ال)التحول، الاستدامة، سبل العيش، الرفاه مستوياتالأثر النهائي المرجو بأعلى الأو  النتيجة الهدف
 وهي الهدف النهائي في العديد من الأطر المنطقية –المشروع 

 

 والجهد والمال مدير المشروع لإنفاق الموارد،/تخويل  فويضالمشروع، وت البدء في اتخاذ قراروصف و عملية البدء
 

 الهدف في العديد من الأطر المنطقية(و لغاياتامستويات مع  تعُرفالمدى البعيد )على  النتيجةأو  التأثير الهام /التأثيرالأثر
 

 المالية، المعدات، الخ( ،أنشطة المشروع )الموارد البشرية ويستخدمها فيالموارد التي يعبئها المشروع  مدخلات
 

 مشكلة ستؤثرأو  وضع ،لم يحسم بعدقرار  شكل المسألة. يمكن أن تأخذ المخاطرة التي حصلت الآن )تحققت( مسألة
 لمشروع بدرجة كبيرةاعلى 

 

 حلهاعن  مسؤول، وضعها الحالي، والشخص الالمسائلبيانات يمكن الوصول إليها حيث تلخص أو  وثيقة المسألة السيطرة علىسجل 
 

 أكثر من ذلك لتحقيق الغاية، الهدف والنتيجة المرجوةأو  الثالثةأو  العملية للمرة الثانية، إعادة التكرار
 

 ،الخام وتخزين المواد التي توصف بالكفاءة والفعالية من حيث التكلفة لتدفق والسيطرةتخطيط، التنفيذ ال عملية اللوجستيات
 لغرض نقطة الاستهلاك إلى نقطة المنشأ من ذات الصلة السلع الجاهزة والمعلومات، المخزون تحت التجهيز

 .متطلبات العملاء تلبية

 

 عملية من البداية وحتى النهايةأو  ون إجراءكّ قات التي تُ ملخص تصويري للقرارات والتدف مخطط الشبكة
 

مع  والمهارات في الممارسة الفعلية المستفيد )مثلا، استخدام المعارف على مستوىانجازه  المشروعيتوقع  ما الغايات
 نالسكا مستوىعلى  تغييراتبوالمساهمة  المشيدة مع مرور الوقت( على الطرق نقل البضائعو ؛مرور الوقت

 الأهداف وتساعد في إنجاز تتضافرالخ( التي  محسنة، محسن، محاصيل دخل ،)معدلات منخفضة لسوء التغذية

 والأثر مع مرور الوقت. 
 

افراد )مثلا،  والتغيرات السلع، الخدمات المنتجات،وتشمل  ،أنشطة المشروع الناتجة عن التسليمات المحسوسة المخرجات
 الغايات في تمكين والتي تتضافر وتساهمذات جودة(  الطرق مبنية؛ رتهممعرفتهم ومها وإزدياد مدربين

 المرجوة. 
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بدرجة  لأنشطة المشروع. تعتمد تقنية التقدير هذه وضع تقديراتل مشاريع مماثلة من البيانات التاريخية استخدام المعيارية/ حدوديةالتقديرات 
  .عن البيانات الإحصائية أكبرعلى الناس وبدرجة  أقل
 

 مشروعأو  المخصصة لكل برنامج موازنة، التوظيف والالعاملةمزيج من البرامج/المشاريع  المحفظة
 

 بدء وإدارة المحفظة العامة للبرامج والمشاريع إدارة المحفظة
 

 بما في ذلك وضع المواصفات، بحث سوق الموردين، المفاوضات، الموارد، اكتساب كافة جوانب تخطيط وتنفيذ التوريد
 ومراقبة المخزون. إدارة العقود أنشطة الشراء، 

 

 المواصفات المتفق عليها. )ما الذي سيتم تسليمه(التي تلبي  المطلوبة للمشروع التسليماتكافة  نطاق المنتج 
 

 غير المتوفرة من خلال والسيطرةللحصول على الفوائد  بطريقة منسقة تدار المشاريع ذات الصلة مجموعة من  البرنامج

 بشكل منفردإدارة تلك المشاريع 
 

مجموعة من الانشطة تلبي الاهداف المتفق عليها في فترة زمنية محددة بإستخدام مجموعة من الموارد المتفق  المشروع
 عليها 

من التفاصيل والتي تستخدم لتفويض مدير المشروع للبدء  /مختصرعال   مستوىعلى  وثيقة تصف المشروع ميثاق المشروع
 لبالعم

 

 عملية قياس وتقرير التقدم المحرز واتخاذ الإجراءات التصحيحية لضمان تحقيق أهداف المشروع.  المشروع السيطرة على
 

تمثيل شامل ومنطقي لنموذج المشروع المفصل للمساعدة في ضمان وصوله في الوقت المحدد، وحسب النطاق،  خطة تنفيذ المشروع
 . موازنةوال
 

 خاصة بالمشروعالمخرجات وال غاياتالط، تنظيم وإدارة الموارد لتحقيق الإكمال الناجح لأهداف، تخطي إدارة المشروع
 

 النجاح في إنجاز لتحقيق المشاريع وإغلاق تخطيط، تنفيذ يتولي مسؤولية إدارة المشاريع في مجال محترف مدير المشروع

 ومخرجاته غاياتهمحددة، ال أهداف المشروع
 

الخدمات استجابة  موافقة الممول المحتمل لتسليم المنتجات و/أوعلى  واضح وموجز يسعى للحصول عرض مقترح المشروع
 الاحتياجات المتوقعةأو  لطلبات الجهة المانحة

 

 (التسليمات. )كيف سيتم إنشاء وتسليم المنتجكافة الأعمال المطلوبة لتسليم نطاق  نطاق المشروع
 

 أهداف المشروععلى  ،قينلعدم الي ،الأثر المحتمل المخاطرة
 

 لتنفيذ مع مرور الوقتامشروع. استعدادات من التفصيل للمتزايدة  مستوياتعملية تكرارية لتوفير  تخطيط الموجة المتدحرجة
 

يتم مجموعة صغيرة نسبيا من "الخبراء"، الذين يعملون لوضع تقدير عام للمشروع على  تعتمد تقنية التقدير هذه أسفل-الى-أعلىتقدير 
 حزم عمل اصغر. إلى  فيما بعد تجزئته

 

 العمل تجزئةهيكل 
(WBS) 

 إلى مهام وتقسيم عملية المشروع إلى مكونات المشروع /تفكيكتجزئةالناشئة عن طريق  الهرمية قائمة المهام

 اكثر تفصيلا
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 برو دي إم بي تعلم غايات :1 الملحق 2.1

 
بي إم دي  امتحان التعلم بدورها لمرشحي غايات . توفربدليل بي إم دي برو طةالمرتب التعلم غايات لتحديد 1 يهدف الملحق

 .1وبي إم دي برو  2إمتحانات بي إم دي برو  سيتم تقيمه فيلما  مفصلا تحليلاالتدريب(  ومنظمات) برو

 (PMD Pro1) 2بي إم دي برو  إمتحان. يقيس بي إم دي بروتعلم  غاياتنموذج تقييم  هايحددهناك اربعة مستويات 
 . 4و 3 مستويات غايات  (PMD Pro2) 1بي إم دي برو  إمتحان، في حين يقيس 1و 1 غايات  مستويات

 
 بي إم دي بروتعلم  غايات: نموذج تقييم 63شكل 

 

 بي إم دي بروالتعليمية من دليل  الغايات: 64شكل 

 رمز مجال المنهج
 

 مجال المنهج: 

 قطاع التنمية في مشاريعال
بي إم دي 

 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

  الموضوع
  

 

    بالمشاريع في قطاع التنمية المرتبطةوالمفاهيم  المصطلحاتالحقائق،  ةمعرف

 التنمية الدولي، بما في ذلك سياق في إطار المشاريعإدارة  مصطلحاتتحديد  01 01

 .وإدارة المشاريع المحافظ ،المشاريع، البرامج
  

2.2 ،2.1 

 1.3   بي إم دي برومحدد في الثلاث جوانب من مثلث القيد الثلاثي كما هو  تمييز 02 01

 1.6    قطاع التنمية كفاءات مدراء المشاريع في التذكير بـ 03 01

 1.3   مسؤوليات مدراء المشاريع في قطاع التنميةالتذكير بـ  04 01

     قطاع التنمية فهم المشاريع في

 1.2   .ت أخرىعن القطاعا قطاع التنمية في ثقافة المشاريعية اختلاف كيف شرح 01 02

 1.6   يات مدراء المشاريع في قطاع التنميةمسؤولمهارات و رسم خريطة 02 02

 1.3   المشاريعإدارة على  وانعكاسها القيد الثلاثيير العلاقة بين جوانب تفس 03 02

     مشاريع في قطاع التنمية لسيناريو / تفصيلتخصيصوتطبيق على  القدرة

 1.6   متفاوتة في إدارة المشاريعال الكفاءة مستوياتذوي  عاملينالأداء  إدارة 01 03

 1.4   برنامج في إطار مجموعة من المشاريع إدارة مزايا تمييز 02 03

 مدير المشروع من حين يرتقي مشروع عضو فريقل المطلوب تنميتهاالمهارات  تمييز 03 03
 .مدير برنامجإلى  مستوى المبتدئال -

  
1.6 

المشروع في حالة  قيودتكون فيه  سيناريو الثلاثي ضمن القيد مثلث لإدارة البدائل تمييز 04 03
 تغير مستمر/تقلب

  
1.3 

 في مشاريع قطاع التنميةغير الملائم والملائم  مجال المنهج بين تطبيق والتمييزتحديد، تحليل على  القدرة
 لسيناريو معين

  
 

المطلوبة عند زيادة حجم، تعقيد ومخاطر  إدارة المشاريع كفاءات الاختلافات في تمييز 01 04
 سيناريو المشروع 

  1.6 

 بي إم دي برو تعلم  غاياتنموذج تقييم 

 . التحليل1 . التطبيق2 . الفهم1 . المعرفة2 

 جلنموذ تعريف عام
التعلم  غاياتتقييم 
بـ أي بي أم جي  الخاص

APMG 

الحقائق  معرفة
مصطلحات وال ،الأساسية
 من والمفاهيم

 الإرشاد/دليلال

فهم المفاهيم الأساسية 
 من الدليل/الإرشاد

القدرة على تطبيق 
المرتبطة بمجال مفاهيم ال

سيناريو  في المنهج على
 ين معّ 

تحديد، على  القدرة
يق بين تحليل والتفر

الاستخدام المناسب 
بي إم لـ غير المناسب وال

 دي برو
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قطاع  في وعملية المشاريع، البرامج والمحافظ قصدمحتوى، ل والتفاوت مقارنةال 02 04
 الدولي التنمية

  
1.4 

 1.3   انعكاسات التغييرات في قيود المشروع على ادارة مثلث القيد الثلاثي. تمييز 03 04

 

 رمز مجال منهج
 

 مجال المنهج:
 بي إم دي برونموذج مراحل المشروع في 

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مستوال
 ى

الموضو
 ع

 
  

 

    بي إم دي برو في نموذج مراحل المشروعالحقائق، المصطلحات والمفاهيم في  معرفة

 2.2   التنمية في قطاعمراحل المشروع المراحل الست في نموذج  تمييز 01 01

المصطلحات، الحقائق والمفاهيم المتعلقة بالمراحل الست لدورة حياة التذكير بـ  02 01
 الدولي قطاع التنمية في ةالمشروع العام

  
2.2 

    في بي إم دي برو نموذج مراحل المشروع فهم

في نموذج مراحل مشروع في  مع بعضها البعض طرق تفاعل مراحل المشروع شرح 01 02
   بي إم دي برو

2.2 

قطاع  سياق في وإدارة المشروع وتقييم المشروع مراقبةتصميم،  شرح الفرق بين 02 02
 .التنمية الدولي

  
2.2 

في بي إم دي  مشروع حياة من خلال دورة القرار بوابات إدارة وفوائد المقصدفهم  03 02
 . برو

  
2.2 

 2.2   .المشروع طوال عمر إدارة المشاريع مبادئ تضمين شرح أهمية 04 02

    معين لسيناريو وتخصيصها بي إم دي برو في مشروعالنموذج مراحل القدرة على تطبيق 

نشطة الأ وتخصيص، مشروع معين سيناريول الست المراحل القدرة على تطبيق 01 03
  .مقترحة حيثما كان ذلك مناسباالجراءات الإو

  
2.2 

نموذج مراحل في وغير الملائم تطبيق مجال المنهج الملائم بين  والتمييزالقدرة على تحديد، تحليل 
 لسيناريو معين في بي إم دي برو  المشروع

  
 

 ما إذا من خلال تقييم ،مشروع معين لسيناريو المراحل الست تطبيقو القدرة على تقييم 01 04

 بشكل صحيحذات الصلة بالعملية  تم تطبيق الأنشطة
  

2.2 

 
 

رمز مجال 
 المنهج

 

 مجال المنهج: 

 تحديد وتصميم المشروع 
بي إم دي 

 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    وتصميم المشروعتحديد الحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة بمجال  معرفة

 2.2.1   المشروع  وتصميم في مرحلة تحديد معةالجا فئات العمل الثلاثالتذكير بـ  01 01

 المقصد من جمع البيانات وتحليلها التعرف على 02 01
  

2.2.1.1, 

2.2.2.2 

 2.2.1.2   أدوات جمع البياناتالمقاربات والمنهجيات،  على التعرف 03 01

 2.2.1.2   وأدوات تحليل البيانات المقارباتالمنهجيات،  على التعرف 04 01

 2.2.1.3   من الإطار المنطقي المقصد على التعرف 05 01

 SMART   2.2.1.3 الخصائص الخمس من مؤشر سمارت تحديد 06 01

 2.2.1.3   المشروع الرئيسة الموصوفة في الإطار المنطقي  معاييرالتذكير بـ  07 01
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 42.2.1.   أمثلة بوابات القرار خلال حياة المشروعالتذكير بـ  08 01

     تحديد وتصميم المشروعفهم مرحلة 

 2.2.1   فعالية من حيث التكلفةب خلال حياة المشروع الفرص لإدارة التغيير تناقص شرح مفهوم 01 02

 2.2.1.1   للاحتياجات الاجتماعية ةالاختلاف بين الفئات الأربع تمييز 02 02

 2.2.1.1   مشروعشرح أهمية التثليث في مرحلة تحديد وتصميم ال 03 02

 2.2.1.1   الاختلافات بين البيانات الأولية )النوعية والكمية( والبيانات الثانوية تمييز 04 02

 2.2.1.2   في تدخلات المشروع إدراجهفئات المعايير التي تحدد ما يمكن  شرح 05 02

 32.2.1.   فهم المنطق العمودي والأفقي للإطار المنطقي للمشروع.  06 02

 2.2.1.4   . المشاريعشرح فوائد إدارة بوابات القرار في سياق إدارة  07 02

    سيناريو معينل تحديد وتصميم المشروعمرحلة القدرة على تطبيق وتخصيص 

 البيانات وتحليل اختيار الأداة الأنسب للأهداف المرجوة من جمع  01 03
  

2.2.1.1, 

2.2.1.2 

معايير القرار المحددة فئات على  في تدخلات المشروع بناء مراد إدراجهاال العناصر تمييز 02 03
 بوضوح

  
2.2.1.2 

 ينبغيلتحديد ما إذا كان  ضمن سيناريو معين "تستمر"/"لا استمراستخدم معيار القرار " 03 03
 ؟ المشاريععلى  الموافقة

  
2.2.1.4 

تحديد وتصميم مرحلة في  الملائمغير ومنهج الملائم تطبيق مجال البين  التمييز تحديد، تحليلعلى  القدرة
 على وجه التحديد:. سيناريو معينل المشروع

  
 

 2.2.1.1   التفريق بين فوائد كل نوع من أنواع جمع البيانات 01 04

 مستوىفي كل  لـ بي إم دي بروالإطار المنطقي  ومؤشرات لتسليمات والتفاوت مقارنةال 02 04
 ربعة الأ مستوياتمن ال

  
2.2.1.3 

 2.2.1   بفعالية من حيث التكلفة.  خلال حياة المشروع الفرص لإدارة التغيير التفاوت في شرح 03 04

 2.2.1.1   معين مشروع سيناريو ضمنالتفريق بين أربعة فئات من احتياجات المشروع  04 04

 32.2.1.   تفسير المنطق العمودي والأفقي للإطار المنطقي 05 04

 SMART   2.2.1.3 استخدام معايير سمارتعلى  تقييم جودة مؤشرات المشروع بناء 06 04

 

 رمز مجال المنهج
 

 مجال المنهج:
  إعداد المشروع

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

المستو
 ى

الموضو
 ع

 
  

 

    شروعإعداد الممعرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم الخاصة بمجال 

 2.2.2.1   مرحلة إعداد المشروع الأغراض منمعرفة  01 01

 2.2.2.2   تمثيلها في مجلس المشروع ينبغيوجهات النظر الثلاث التي  تمييز 02 01

 2.2.2.4   المقاصد من اتصالات إطلاق المشروع التعرف على 03 01

    إعداد المشروعفهم 

 2.2.2.3   شروعفهم المقاصد من ميثاق الم 01 02

 2.2.2.2   هيكلة حوكمة مشروعتأسيس أهمية  شرح 02 02

 2.2.2.1   تحمل المشروع وحوكمة المشروعدرجات العلاقة بين  شرح 03 02

 2.2.2.2   مسؤوليات راعي المشروع ومجلس المشروع شرح 04 02

    سيناريو معينل إعداد المشروعمرحلة  وتخصيصالقدرة على تطبيق 

 2.2.2.3    معين مشروعسيناريو بناء على وضع او تحديث ميثاق المشروع،  01 03

المشروع  حوكمةتحديد استراتيجيات لتحسين أداء المشروع من خلال عمليات  02 03
 المحسنة، بناء على سيناريو مشروع معين

  
2.2.2.2 
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إعداد في مرحلة  الملائموغير ملائم تطبيق مجال المنهج البين  والتمييزالقدرة على تحديد، وتحليل 
 سيناريو معينل المشروع

  
 

، عند توفر سيناريو مشروع مرحلة إعداد المشروع إجراءاتالقدرة على تقييم تطبيق  01 04
 معين

  
2.2.2 

 

رمز مجال 
 المنهج

 

 مجال المنهج
 تخطيط المشروع

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مستوال
 ى

الموضو
 ع

 
  

 

    تخطيط المشروعبمجال  المرتبطةالحقائق، والمصطلحات والمفاهيم  معرفة

المصطلحات والمفاهيم التي تتعلق بأهمية وتوقيت خطة تنفيذ  الحقائق،التذكير بـ  01 01
 المشروع

  
2.2.3 

 2.2.3.3   لخطة المشروع الشاملة الثمانالمكونات  تمييز 02 01

 2.2.3.5   المشروع من خلال عملية تشاركية  طخط لوضعمزايا ال لىالتعرف ع 03 01

  مشروع تخطيطفهم مرحلة 
 على وجه التحديد:

  
 

في عملية  بي إم دي بروكل مبدىء من مبادىء ادارة المشاريع في  تضمينأهمية  شرح 01 02
 تخطيط المشروع

  
2.2.3.2 

2.2.3.6- 

 2.2.3.6   دحرجةالموجة المتفهم مزايا تخطيط  02 02

 2.2.3   الأطر المنطقية للمشروع، المقترحات وخطط التنفيذوتفاوت مقارنة  03 02

  سيناريو معينل تخطيط المشروعمرحلة  وتخصيصتطبيق على  القدرة
  على وجه التحديد:

  
 

ط في التخطي الموجة المتدحرجةفيها استخدام منهج  ينبغيالسيناريوهات التي  تمييز 01 03
 للمشروع. 

  
2.2.3.6 

، التكاملالشمولية، في خطة المشروع من حيث التوازن،  تحديد نقاط القوة والضعف 02 03
   المشاركة والتكرار، بناء على سيناريوهات المشروع

2.2.3.2 

–

2.2.3.6 

 لمشروعتخطيط ال الملائموغير تطبيق مجال المنهج الملائم بين  والتمييزتحديد، تحليل على  القدرة
  سيناريو معينل

  على وجه التحديد:

  

 

مقترح المشروع وخطة تنفيذ المشروع من حيث الإطار المنطقي،  وتفاوت مقارنة 01 04
 ، المحتوي، الجمهور والعملية. المقصد

  
2.2.3.3 

 2.2.3.3   لمشروع وخطة المشروع الشاملة. الفروع المعرفية لالعلاقة بين  شرع 02 04

 2.2.3.4   . المتكاملةالعلاقة بين مثلث قيود المشروع وخطة المشروع  رحش 03 04

 

رمز مجال 
 المنهج

 

 مجال المنهج:
 تنفيذ المشروع

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    تنفيذ المشروعالحقائق، والمصطلحات والمفاهيم المتعلقة بمجال مرحلة  معرفة

، المسائل، سجل المسائلتحديد المصطلحات المتعلقة بتنفيذ المشروع، بما في ذلك  01 01
   الداخلية والضوابط

2.2.4.1 

–

2.2.4.3 
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رمز مجال 
 المنهج

 

 مجال المنهج:
 تنفيذ المشروع

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

 2.2.4.1   المسائلالعمليات الأربع الرئيسة في عملية إدارة  تمييز 02 01

 2.2.4.2   خلال تنفيذ المشروع الأفرادفذة لإدارة نَتحديد الأنشطة المُ  03 01

    تنفيذ المشروعفهم مرحلة 

 2.2.4.1   في تنفيذ المشاريع التنموية.  المسائلفهم أهمية إدارة  01 02

 2.2.4.1   . المسائلالتسلسل والعلاقة بين العمليات الأربع الرئيسة لإدارة  شرح 02 02

 2.2.4.3   نظمة المراقبة الداخلية الادارة الجيدة لأ تحديد فوائد 03 02

    سيناريو معينل المشروع تنفيذمرحلة  وتخصيصتطبيق على  القدرة

 2.2.4.1   سيناريو مشروععلى  بناء المسائلوضع سجل  01 03

 2.2.4.1   في سيناريو مشروع المسائلدارة لإ تطبيق عملية من أربع خطوات 02 03

سيناريو ل المشروع لتنفيذ وغير الملائمنهج الملائم تطبيق مجال المبين  والتمييزتحديد، تحليل على  القدرة
 معين.

  
 

 2.2.4.3   فئات الأنظمة الإدارية، المالية واللوجستيةعلى  تحديد البدائل لأنظمة الرقابة الداخلية بناء 01 04

 
 

رمز مجال 
 المنهج

 

 مجال المنهج:
 المشروع والسيطرة علىتقييم ال، مراقبةال

بي إم دي 
 1برو 

م دي بي إ
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    . تقييم والسيطرة على المشروعال، مراقبةالالحقائق، والمصطلحات والمفاهيم المتعلقة بمرحلة  معرفة

يم المشروع /تقيمراقبة مستوياتالحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة بالتذكير بـ  01 01
   للمشروع.  بالإطار المنطقي وعلاقتها

2.2.5.1 

–

2.2.5.3 

 1.1.1.1   التقييم المختلفة.  مقارباتالحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة التذكير بـ  02 01

     وتقييم المشروع. بخطة مراقبةالحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة التذكير بـ  03 01

 2.2.5.2   . السيطرة على التغييراهيم المتعلقة بإدارة المصطلحات والمفالحقائق، التذكير بـ  04 01

    مراقبة، التقييم والسيطرة على المشروعالفهم مرحلة 

 1.1.1.1   المشروع مراقبةنظام ل تمييز العناصر الست 01 02

 2.2.5.5   المشروع لدرجات تحملالمجالات الست  تمييز 02 02

 2.2.5.2   . المراقبةة والتعقيد عند جمع بيانات تفسير المقايضات بين التكلف 03 02

    سيناريو معين ل مراقبة، التقييم والسيطرة على المشروعال مرحلة وتخصيصتطبيق على  القدرة

المشروع وكيفية اختلاف محتواها عن محتوي الإطار المنطقي  مراقبةأهمية خطة  شرح 01 03
 للمشروع وخطة المشروع. 

  
22.2.5. 

 2.2.5.2   وتقييم المشروع.  مراقبةخطة عن غ لِ بَ أن تُ  ينبغيفهم العناصر التي  02 03

 2.2.5.3   . المشاريعتقييم ل الأسباب الموجبة شرح 03 03

، التقييم المراقبةلمرحلة مجال المنهج الملائم وغير الملائم بين  والتمييزتحديد، تحليل على  القدرة
 لسيناريو معين عوالسيطرة على المشرو

  
 

 2.2.5.2   المؤشرات النوعية والكمية ومقصدعملية مقارنة وتفاوت المحتوي، ال 01 04

 2.2.5.2   المختلفة المراقبة لمقارباتتعقيد التكلفة وال وتفاوت مقارنة 02 04

 2.2.5.1   المشروع. والسيطرة علىالمشروع، تقييم المشروع  مراقبةمقارنة الاختلافات بين  03 04

 2.2.5.1   تكرارية. التخطيط الوتقييم المشروع وعملية  مراقبةالعلاقة بين  شرح 04 04
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مختلفة من الإطار المنطقي  مستويات علىوالتقييم  المراقبةالتفريق بين مؤشرات  05 04
 للمشروع. 

  
2.2.5.1 

 

رمز مجال 
 المنهج

 مجال المنهج:
 نهاية المشروع وإنتقاله

دي بي إم 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    المشروع وإنتقالهنهاية  المتعلقة بمرحلةالحقائق، المصطلحات والمفاهيم  معرفة

 2.2.6.1   لانتقال المشروع التفكير بالخيارات الأربعة 01 01

 2.2.6.3   قدي والمالي للمشروعالإداري، التعا بالإغلاقالمتعلقة  الأنشطةالتفكير ب 02 01

 2.2.6.2   المشروع.  تسليمات للتحقق منالعملية المكونة من خطوتين  التعرف على 03 01

    نهاية المشروع وإنتقالهفهم مرحلة 

 2.2.6.4   للمشروع وتقييمات نهاية المشروع الإجراءمراجعات بعد التفريق بين  01 02

 2.2.6.1   إنتقال المشروعصفوفة تخطيط ومحتوي م مقصد شرح 02 02

    لسيناريو معيننهاية المشروع وإنتقاله  مرحلة وتخصيصتطبيق على  القدرة

 2.2.6.1   المشروع وانتقالهنهاية لوضع إستراتيجية  01 03

معيقات على  اختيار أفضل الأدوات لجمع الدروس المستفادة من نهاية المشروع بناء 02 03
 وأهداف التعلمالمشروع 

  
2.2.6.4 

نهاية المشروع مرحلة بين مجال المنهج الملائم وغير الملائم ل والتمييزتحديد، وتحليل على  القدرة
 سيناريو معينل وإنتقاله

  
 

 2.2.6.4   لإغلاق المشروع الإداري، التعاقدي والمالي.  الملائم وغير الملائمبين التطبيق  التمييز 01 04

 2.2.6.5   بنهاية المشروع التعلمالخيارات  وتفاوت رنةمقا 02 04

 

رمز مجال 
 المنهج

 مجال المنهج: 

 نظرة عامة على الفروع المعرفية لإدارة المشاريع
بي إم دي 

 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    . مة للفروع المعرفية لإدارة المشاريعبالنظرة العاالمتعلقة معرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم 

 3.0   لإدارة المشاريع معرفة الفروع المعرفية الستة 01 01

    النظرة العامة للفروع المعرفية لإدارة المشاريعفهم 

 3.0   الستة لإدارة المشاريعالفروع المعرفية ب مدعومة بي إم دي برو مشروع فهم أن دورة 01 02

 3.0    ضمن دورة مشروع بي إم دي برو الفروع المعرفية الستةتطبيق  ف يمكنشرح كي 02 02

    سيناريو معينل النظرة العامة للفروع المعرفية لإدارة المشاريع وتخصيصتطبيق على  القدرة

 3.0   سيناريو مشروع معينل الفروع المعرفية الستةتطبيق على  القدرة 01 03

العامة للفروع المعرفية لإدارة  لنظرةلالملائم وغير الملائم  التطبيقبين  والتمييز تحديد، تحليلعلى  القدرة
 سيناريو معينل المشاريع

  
 

 3.0   سيناريو مشروع معينعلى  الفروع المعرفية الستةتقييم تطبيق على  القدرة 01 04

 

رمز مجال 
 المنهج

 إدارة المنهج: 
 إدارة النطاق

بي إم دي 
 1برو 

ي بي إم د
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    بإدارة النطاقالمصطلحات والمفاهيم المتعلقة معرفة الحقائق، 
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ما في ذلك نطاق المنتج، بالحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة بإدارة النطاق، التذكير ب 01 01
 العمل تجزئةنطاق المشروع وهيكل 

  
 –3.1.1 

3.1.2 

 3.1.2   العمل تجزئةفوائد هيكل  التعرف على 02 01

    إدارة النطاقفهم 

 3.1.1   فهم الفرق بين نطاق المنتج ونطاق المشروع.  01 02

 3.1.1   د نطاق المشروع كما يجب أن يكون النطاق شاملا ومفصلا. يتأكفهم أنه يجب  02 02

 3.1.1   نطاق محدد بوضوح.  غيابأ عن التي تنشوفهم المشكلات الثلاث الأكثر شيوعا  03 02

 3.1.2   (WBS) العمل تجزئةفهم تركيب هيكل  04 02

 3.1.2    (WBS)تجزئة العمل هيكل شكلي  مزايا شرح 05 02

    سيناريو معين. ل إدارة النطاق وتخصيصتطبيق على  القدرة

 3.1.2   بادئة. نموذج به بعمل بسيط لسيناريو مشروع  تجزئةإنتاج هيكل  01 03

 3.1.2   نموذج رسم بياني. بسيناريو مشروع ل عمل بسيط تجزئةإنتاج هيكل على  القدرة 02 03

    سيناريو معين. ل لإدارة النطاقالملائم وغير الملائم التطبيق بين  والتمييزتحديد، وتحليل على  القدرة

 3.1.1   سيناريو مشروع معين. خلال من  شرح شامل ومفصل للمنتج ونطاق المشروع 01 04

 3.1.2   العمل من حيث الشمولية والتفصيل في نطاق مشروع معين.  تجزئةتقييم هيكل  02 04

 
 

رمز مجال 
 المنهج

 مجال المنهج: 

 إدارة الوقت
بي إم دي 

 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

     بإدارة الوقتلمفاهيم المتعلقة معرفة الحقائق، المصطلحات وا

 3.2.0   معرفة الخطوات الخمس في تخطيط الجدول.  01 01

المسارات تحديد المصطلحات التي تتعلق بإدارة الوقت، بما في ذلك مخطط الشبكة،  02 01
 . وضغط زمن المشروعالسريع  التعاقبالمشروع،  فائضانت، غمخطط الحرجة، 

  
-3.2.1

3.2.5 

     إدارة الوقتفهم 

 3.2.0   فهم الخطوات الخمس في عملية تخطيط الجدول الزمني.  01 02

 . التقوييمووضع  المواردالعلاقة بين تقدير  شرح 02 02
  

 –3.2.2 

3.2.3 

 2.1.1   فهم العلاقة بين مثلث قيد المشروع ووضع الجدول.  03 02

 3.2.4   انت.غ، وهيكل ومحتوي مخطط مقصدفهم  04 02

 3.2.1   ، وهيكل ومحتوي مخطط الشبكة. مقصدفهم  05 02

 3.2.5   . وضغط زمن المشروع التعاقب السريع وعمليةالغاية  شرح 06 02

    سيناريو معينل إدارة الوقت وتخصيصتطبيق على  القدرة

 إعداد مخطط شبكة بسيط، في سياق سيناريو مشروع. على  القدرة 01 03
  

 –3.2.1 

3.2.4 

 3.2.4   انت بسيط، في سيناريو مشروع. غبناء مخطط على  القدرة 02 03

 3.2.3   المشروع في سيناريو مشروع معين.  العوامل المحتملة لمدةتحديد على  القدرة 03 03

 3.2.3   تحديد المسار الحرج للمشروع في مخطط شبكة معين لسيناريو مشروع معين. على  القدرة 04 03

    سيناريو معين. ل لإدارة الوقتالملائم وغير الملائم  التطبيقبين  والمييزتحديد، وتحليل على  القدرة

مقابل ، في مخطط شبكة معين، تكون جزءا من المسار الحرج للمشروع مهامال مابينتمييز  01 04
  تلك التي لها فائض/تراخي

  
3.2.3 

 3.2.4   انت. غمخطط ملخص انت مقابل غط وقت استخدام مخط شرحعلى  القدرة 02 04
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 3.2.5   السريع.  والتعاقب ضغط زمن المشروعتحديد الفرص لإدارة المشاريع المتأخرة من خلال  03 04

 2.2.2   في التكلفة المتراكمة للمشروع بناء على بيانات الموازنة التباينتحليل  12 11

 2.2.2   روع بناء على بيانات الموازنة والتقويمتحليل حالة القيمة المستحقة للمش 12 11

 

رمز مجال 
 المنهج

 مجال المنهج: 
  إدارة الموارد

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    . بالإدارة الماليةمعرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة 

غير و ة، بما في ذلك التكاليف المباشرةعلقة بالإدارة الماليتحديد المصطلحات المت 01 01
وتحليل القيمة  التباين، شجرة الحسابات، الخدمات المشتركة، التعاملاتالمباشرة، تكاليف 

 . المستحقة

  

 –3.3.1 

3.3.3 

 2.2.1   لإعداد تقديرات المشروع.  المقاربات الثلاث تحديد 02 01

    الإدارة الماليةفهم 

 2.2.1   . موازنة المراحلمزايا وضع تقديرات  شرح 01 02

 2.2.1   فهم مزايا وعيوب تقنيات التقييم الثلاث.  02 02

 2.2.1   التدفق النقدي.  مراقبةأهمية  شرح 03 02

 2.2.1   . المستحقةتحليل القيمة  ىفهم معن 04 02

    يو معينسينارل الإدارة المالية وتخصيصتطبيق على  القدرة

 2.2.1   بسيطة  موازنةإعداد على  القدرة 01 03

 2.2.1   . المستحقةعملية قياس القيمة  شرح 02 03

 2.2.2   . /شجرة الحساباتوهيكل مخطط الحسابات المقصد شرح 03 03

ة في والبيانات المعياريأعلى -الى-أسفل، أسفل-الى-ىأعل المبنية على، اختر بين التقديرات 04 03
 سيناريو معين

  
2.2.1 

    لسيناريو معين للإدارة الماليةالملائم وغير الملائم  التطبيقبين  والتمييزتحديد، وتحليل على  القدرة

 2.2.1   لسيناريو معين.  موازنةتقييم تطبيق وضع العلى  القدرة 01 04

 2.2.1   . المستحقةمزايا تحليل القيمة  التعرف على 02 04

 2.2.1   للمشروع بناء على بيانات موازنةالتكلفة التراكمية  تباينقم بتحليل  03 04

 2.2.1   ل حالة القيمة المستحقة للمشروع بناء على بيانات الموازنة التقويمقم بتحلي 03 04

    بإدارة سلسلة الإمداد معرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة

 2.2.1   كونات الثلاث التي تشكل إدارة سلسلة الإمداد. التعرف على الم 01 01

 2.2.1.2   التعرف على الخطوات الثلاث في إدارة التوريد.  02 01

    . إدارة سلسلة الإمدادفهم 

 2.2.1.1   شرح عنصري إدارة اللوجستيات.  01 02

 2.2.1.2   التعرف على البدائل في تحديد المزودين في عملية التوريد.  02 02

    لسيناريو معين.  إدارة سلسلة الإمدادالقدرة على تطبيق وتخصيص 

 2.2.1   القدرة على تطبيق مبادئ إدارة سلسلة الإمداد إلى سيناريو معين.  01 03

لسيناريو  لإدارة سلسلة الإمدادالقدرة على تحديد، وتحليل والتمييز بين التطبيق الملائم وغير الملائم 
 . معين

  
 

القدرة على تقييم، واستخدام المحتوي الموصي به، واستخدام عمليات سلسلة الإمداد التالية  01 04
في سيناريو مشروع معين: إدارة الموارد؛ إدارة اللوجستيات؛ إدارة الأصول وإدارة 

 المعلومات. 

  

2.2.1 
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رمز مجال 
 المنهج

 مجال المنهج: 

 إدارة المخاطر
بي إم دي 

 1برو 

ي إم دي ب
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    .بإدارة المخاطرمعرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة 

 2.1.1   عملية إدارة المخاطر المكونة من أربع خطوات تمييز 01 01

السلبية، و المصطلحات المتعلقة بإدارة المخاطر، بما في ذلك المخاطر الايجابية تمييز 02 01
 المخاطر.  ودرجات تحملسجل المخاطر، مصفوفة تقييم المخاطر 

  
 -3.4.1 

3.4.4 

 3.4.3   تحديد الاستراتيجيات الأربع للاستجابة للمخاطر.  03 01

    إدارة المخاطرفهم 

 3.4.2   أهمية الاحتمال والأثر في سياق إدارة المخاطر.  شرح 01 02

 3.4.4   حياة المشروع.  طوالتكرارية لإدارة المخاطر وأهميتها الطبيعة ال شرح 02 02

 3.4.1   فهم محتوي وهيكل سجل المخاطر.  03 02

 3.4.2   هيكل ومحتوي مصفوفة تقييم المخاطر. مقصد،  شرح 04 02

    سيناريو معينل إدارة المخاطر وتخصيصتطبيق على  القدرة

 3.4.2   سيناريو مشروع معين.  على رتطبيق مصفوفة تقييم المخاط 01 03

 3.4.1   مخاطر المشاريع حسب فئة المخاطر.  تنظيم 02 03

 الحالة. على  مبنيةتطبيق استراتجيات إدارة المخاطر الأربع في سيناريوهات على  القدرة 03 03
  

 –3.4.1 

3.4.4 

    لسيناريو معين.  لإدارة المخاطرم وغير الملائم الملائ التطبيقبين  والتمييزتحديد، تحليل على  القدرة

المخاطر التي مقابل  تحملهاتفسير مصفوفة تقييم المخاطر لتمييز المخاطر التي يمكن  01 04
 في سيناريو مشروع غير معقد.  التخلص منهايمكن 

  
3.4.2 

 3.4.3   وضع فئات لاستراتيجيات الاستجابة للمخاطر.  02 04

 3.4.1   ير محتويات سجل المخاطر. تفس 03 04

 

رمز مجال 
 المنهج

 مجال المنهج: 

 التسويغإدارة 
بي إم دي 

 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 توى

المو
 ضوع

 
  

 

    . بإدارة التسويغمعرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة 

، بما في ذلك تحديد الاحتياجات المشروع غتسويتعريف المصطلحات المتعلقة بإدارة  01 01
 الأهداف.  الأصول وشجرة المشكلة وشجرة وتلك المبنية على -المشكلاتعلى  القائمة

  
 –3.5.1 

3.5.2 

    التسويغإدارة فهم 

 3.5.0   فهم أهمية تسويغ المشروع من قبل فريق المشروع واصحاب المصلحة في المشروع 01 02

 ائمة"الق وتلكالمشكلة" على  تحديد الاحتياجات القائمة على المقاربة "القائم ينالتفريق ب 02 02
 . "الأصولعلى 

  
3.5.1 

 3.5.2   فهم العلاقة بين شجرة المشكلة وشجرة الأهداف.  03 02

 3.5.2   التسلسل الهرمي في عملية شجرة المشكلة.  مستويات وشرحتحديد  04 02

    سيناريو معين. ل التسويغإدارة  يصوتخصتطبيق على  القدرة

 3.5.2   وضع شجرة مشكلة أساسية في سيناريو مشروع معين.  01 03

 3.5.2   شجرة مشكلة معينة. على  وضع شجرة أهداف بناء 02 03

في سيناريو مشروع  التسويغتحديد كيفية تلبية أهداف تدخل المشروع المقترح لمعايير  03 03
 معين. 

  
23.5. 
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    سيناريو معين. ل التسويغلإدارة الملائم وغير الملائم  التطبيقبين  والتمييزتحديد، تحليل على  القدرة

على  ةقائم مقاربةعلى  كاف لتدخل مشروع بناء مسوغتقييم ما إذا كان هناك على  القدرة 01 04
 المشاكل المقترحة لمشروع. إلى  الاحتياجات

  
3.5.2 

 3.5.2   قة السبب والنتيجة في شجرة مشكلة. تفسير علا 02 04

تحديد  فيالأصول على  القائمةالمشكلة بتلك على  القائمة وتفاوت المقارباتمقارنة  12 11
 الاحتياجات. 

  
3.5.1 

 
 

رمز مجال 
 المنهج

 رمز المنهج: 
 إدارة اصحاب المصلحة 

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مسال
 ىتو

المو
 ضوع

 
  

 

    . أصحاب المصلحةبإدارة  المتعلقةمعرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم 

 3.6.1   . لاصحاب المصلحةالفئات الست  بيان 01 01

 3.6.3     (RACI)راسي معرفة مكونات مخطط  02 01

 3.6.4   تنفيذ. التخطيط والويتطلب  أساسي اصحاب المصلحةمعرفة أن التواصل مع  03 01

المشروع،  إعتماديةفيما يخص  اصحاب المصلحةالأدوات المستخدمة في تحديد التذكير ب 04 01
 . /السلطةالمخاطر والقوة

  
3.6.2 

    أصحاب المصلحةإدارة فهم 

 3.6.3   (RACI)  حددة في مخطط راسيربعة المفهم الأدوار الا 01 02

 .43.6   خطة التواصل مكوناتفهم  02 02

، بما في ذلك مخططات راسي، أصحاب المصلحةوهيكل أدوات تحليل  مقعد شرح 03 02
 وخطط التواصل.  أصحاب المصلحة، ومصفوفات تحليل (Venn)ن ڤمخططات 

  
3.6.1 – 

3.6.4 

    سيناريو معين. ل اصحاب المصلحةإدارة  وتخصيصتطبيق على  القدرة

 3.6.1   سيناريو مشروع معين. ات لفئفي  مجموعات اصحاب المصلحةوضع  01 03

 3.6.2   سيناريو مشروع معين. ل (Venn)ن ڤمخطط إعداد  02 03

 3.6.3   سيناريو مشروع معين. لإعداد مصفوفة راسي  03 03

 2.1.1   سيناريو مشروع معين. ل أصحاب المصلحةإعداد مصفوفة تحليل  04 03

 3.6.4   سيناريو مشروع معين. ل ة التواصللخطبها  تطبيق المكونات الموصى 05 03

سيناريو ل اصحاب المصلحةلإدارة الملائم وغير الملائم  التطبيقبين  والتمييزتحديد، وتحليل على  القدرة
 . معين

 : على وجه التحديد 

  

 

ن ڤمخطط ، بما في ذلك مخطط راسي، أصحاب المصلحةتفسير محتوي أدوات إدارة  01 04
(Venn) ،وخطة التواصل. اصحاب المصلحةوفة تحليل ومصف ، 

  
 –3.6.1 

3.6.4 

 

رمز مجال 
 المنهج

 مجال المنهج:
 بي إم دي بروتكييف 

بي إم دي 
 1برو 

بي إم دي 
 2برو 

المرجع في 
 الدليل

مستوال
 ى

المو
 ضوع

 
  

 

     بي إم دي برو بتكييفمعرفة الحقائق، المصطلحات والمفاهيم المتعلقة 

 4.1   مبادئ التكييف. ير بالتذك 01 01

     .بي إم دي برولـ  تكييفالفهم 

 1.1   لمشاريع. بي إم دي برو لتكييف  والإعتبار عندعوامل الفهم  01 02



 

 دليل بي إم دي برو دليل المحترف لإدارة مشاريع التنمية 
128 

 1.1   . بي إم دي بروفهم دور الأنظمة في تكييف أدوات وتقنيات  02 02

 1.1   . بي إم دي برونيات مخاطر المشروع وخيار أداوت وتق صورةفهم العلاقة بين  03 02

بي إم دي باستخدام  من خلال شركاء التنفيذ تقدير الاعتبارات اللازمة عند تنفيذ المشاريع 04 02
 . برو

  
1.1 

    سيناريو معين. ل بي إم دي برو تكييف وتخصيصتطبيق على  القدرة

 . المنفردة سيناريوهات المشاريعالفروع المعرفية بي إم دي برو لتكييف  01 03
  

 –4.1 

4.4 

 البرامج والمنظمة.  بي إم دي برو علىوضع التوصيات لتطبيق مبادئ  02 03
  

 –4.1 

4.4 

سيناريو ل بي إم دي برولتكييف الملائم وغير الملائم  التطبيقبين  والتمييزتحديد، وتحليل على  القدرة
 معين. 

  
 

 مشروع معين. ي برو على بي إم دتفسير تطبيقات أدوات وتقنيات  01 04
  

 –4.1 

4.4 

 4.4    إجراءات/عمليات الأعمال بي إم دي برو معربط أدوات وتقنيات  02 04
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